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Las empresas familiares del sector de alimentos atraviesan un proceso de 
transformación organizacional derivado de los cambios en los modelos 
administrativos actuales que exigen altos estándares competitivos, razón por la 
cual a través de esta investigación, se pretende realizar un análisis de la influencia 
positiva y/o negativa del poder y su repercusión en los procesos administrativos de 
las seis empresas de alimentos objeto de estudio. 
 
Existen diversos factores que influyen en el funcionamiento de las organizaciones 
familiares, el manejo del poder, las relaciones familiares, empresariales y factores 
de índole patrimonial. Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005) definen el poder como 
“la capacidad para lograr que otra persona haga algo que se desea, o la 
capacidad para hacer que las cosas sucedan, o para hacer que las cosas se 
lleven a cabo en la forma que se quiere”  
 
Las empresas de familia atraviesan diversas etapas durante su conformación y 
consolidación en el mercado teniendo en cuenta los lazos que unen a sus 
miembros, de ahí que se generen disputas entre ellos, por consiguiente cada 
miembro de la familia busca de una u otra manera ejercer un grado de control que 
les permita generar cambios a título individual dejando de lado los objetivos 
empresariales, es allí donde surgen problemáticas de carácter administrativo que 
incluyen malas relaciones interpersonales, baja productividad afectando al mismo 
tiempo el clima laboral de la empresa y generando a su vez una percepción 




Dodero, Santiago (2013) indica que: 
 
Los conflictos son el enemigo de las empresas familiares, solo el 30% de 
las compañías familiares sobrevive al proceso de sucesión, una situación 
preocupante si se tiene en cuenta que es en estos emprendimientos donde 
se apalanca el crecimiento de Latinoamérica. Así lo explica Santiago 
Dodero, director del Instituto de la Empresa Familiar de Aden Business 
School, quien recomienda que hijos, hermanos y nietos aprendan a manejar 
sus conflictos y garanticen la sostenibilidad de su emprendimiento. 
 
Belausteguigoitia, Imanol (2007) señala: “Una de las razones fundamentales por 
las que la gente decide no emprender negocios con sus familiares es el temor de 
que hayan conflictos dentro de la familia”. Con base en lo planteado por este autor 
uno de los retos que enfrentan las empresas familiares para lograr su 
supervivencia se enfoca en separar los negocios de la relación familiar, por esta 
razón es necesario el establecimiento de un esquema de gobierno corporativo en 
el cual se contemplen planes de sucesión al tiempo que adopten instrumentos y 
mecanismos que les permitan generar confianza y mejorar las relaciones tanto a 
nivel interno como externo. 
 
Toda empresa es un organismo que funciona gracias a las personas que trabajan 
en ella, es por esto que como organismo vivo depende del comportamiento 
humano del que se compone, para el caso específico de las empresas familiares 
existe un elemento adicional y es el aspecto afectivo que vincula a los miembros 
de la familia, aspecto que a su vez llega a generar conflictos generacionales al 




Belausteguigoitia, Imanol (2007) señala:  
 
La rivalidad entre hermanos nace de la competencia por el amor y la 
atención de los padres. Según Friedman (1991), tres factores influyen la 
capacidad de las relaciones entre descendientes: 1) comparaciones entre 
descendientes, 2) tipo de juicio (equidad o igualdad), y 3) el papel de los 
padres en la solución de los conflictos. 
 
La empresa familiar en Colombia y en el mundo ha marcado un nuevo reto en el 
cual no es fácil separar la condición familia de empresa, por consiguiente se 
puede percibir diversos tipos de problemas que en ocasiones conllevan a su 
extinción, algunos de los más frecuentes nacen de la incapacidad de diferenciar 
sus roles y responsabilidades como miembro de la familia y como empleado 
generando el incumplimiento de responsabilidades de acuerdo a lo establecido en 
la política de la organización. 
 
Vélez; Holguín; De La Hoz Durán; Gutiérrez (2008) definen a la empresa familiar 
así: 
 
La empresa familiar es aquella en la cual las personas de una o más 
familias ligadas por vínculos de parentesco poseen la suficiente propiedad 
accionaria de la empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo 
de gestión interdependiente con el proceso de sucesión.  
Con base en la premisa anterior un problema recurrente en las empresas de 
familia está relacionado con el juicio (igualdad-equidad), pues se permite que 
miembros de la familia se involucren en el desarrollo del objeto social pero sin un 





Con base en una investigación realizada por HayGroup, consultora global de 
management, en Colombia el 68% de las empresas son familiares, convirtiéndose 
de acuerdo a lo señalado por la Superintendencia de Sociedades, en las 
compañías que aportan entre el 45% y el 70% del Producto Interno Bruto (PIB), 
por lo cual hacen parte del desarrollo económico y social del país, de allí que su 
sostenibilidad y buen funcionamiento se conviertan en elementos claves para 
impulsar la economía nacional.(Revista Dinero, 2013) 
 
De acuerdo al INALDE Business School, Escuela de dirección y negocios de la 
Universidad de La Sabana que se dedica a la formación de empresarios y 
Directivos, en Colombia solo el 30 % de las empresas familiares logra sobrevivir a 
la segunda generación, es así como se pretende dar una mirada a las empresas 
familiares del sector de alimentos con el fin de medir y analizar la influencia del 
poder en aspectos como comunicación, clima laboral, manejo del poder y trabajo 
en equipo, sobre el desempeño de las actividades de expansión y el crecimiento 
de estas empresas. 
 
Por lo anterior, esta investigación se fundamenta en el estudio de 6 empresas de 
familia del sector de alimentos de la ciudad de Bogotá, desarrollada como parte 
del proyecto de investigación “Relaciones de poder en las empresas: ¿obstáculo u 
oportunidad de aprendizaje para mejorar su eficiencia?", con el objeto de generar 




Empresas de familia – Sector de Alimentos 
 
1.1. Línea de Investigación  
 




1.2. Planteamiento del Problema 
 
Las empresas de familia no consideran necesaria la implementación de programas 
de capacitación y el desarrollo de planes de mejoramiento continuo en temas 
administrativos por considerar que la inversión en estas actividades no genera 
rendimientos económicos cuantificables en sus estados financieros y por el 
contrario originan un alto costo que conllevaría a la disminución de sus ingresos. 
 
Alrededor de las empresas de familia surgen comportamientos que pueden 
generar situaciones en ocasiones inexplicables como conflictos de personalidad, 
celos, envidia, incompetencia y hostilidad que conducen a la desconfianza de 
delegar en otros, ajenos al grupo familiar, el poder y la conducción de la empresa. 
 
Con base en estudios desarrollados por el INALDE Business School, Escuela de 
dirección y negocios de la Universidad de La Sabana, los cuales indican que las 
dificultades de las familias empresarias son grandes en los siguientes ámbitos:  
 
 Ámbito familiar: tan solo un 46% de las familias empresarias dicen tener 
unidad familiar. 
 Ámbito patrimonial: falta formalizar una asamblea general de accionistas en 
el 89%; faltan estructuras de propiedad adecuadas, en el 46% y hay 
conflictos de intereses en el 29%. 
 Ámbito empresarial: los aspectos de mayor dificultad son ausencia de una 
Junta Directiva 89%; falta definir un sistema de evaluación y compensación 
en el 86 % de las organizaciones”.  
 
Los resultados allí planteados indican que uno de los factores de mayor relevancia 
en la supervivencia de la empresa es la falta de confianza familiar ya que este tipo 
de organizaciones requieren ser administradas de forma profesional con el 
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acompañamiento de expertos independientes y con una visión objetiva de la 
empresa. 
 
Basados en el planteamiento anterior, los docentes investigadores que lideran el 
proyecto se apoyan en un grupo de pasantes de investigación con el fin de poder 
aplicar el “Formato de Diagnóstico Integral”, para este caso particular en seis 
empresas de alimentos de Bogotá, a través de las cuales se pueda identificar el 
tipo de relaciones de poder que se manejan al interior de sus organizaciones, 
teniendo en cuenta su carácter de empresa familiar, en los aspectos de 
comunicación, clima laboral, manejo de poder y trabajo en equipo. 
 
1.3. Formulación del Problema 
 
¿El poder en seis empresas de familia bogotanas es un obstáculo o una 
oportunidad de aprendizaje para mejorar su eficiencia?  
 
2. Objetivos  
 
2.1. Objetivo General 
 
Medir a través de la aplicación del instrumento “Formato de Diagnóstico Integral” 
la comunicación, clima organizacional, manejo de poder, trabajo en equipo y la 
dirección de la empresa.  
 
2.2. Objetivos Específicos  
 
 Aplicar el formato de diagnóstico integral a los funcionarios administrativos y 




 Consolidar la información recopilada en las empresas objeto de estudio con el 
fin de identificar las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas a nivel 
de comunicación, trabajo en equipo, clima laboral y manejo de poder.  
 
 Analizar los resultados del formato de diagnóstico integral con el fin de generar 
conclusiones y recomendaciones a las empresas objeto de estudio.  
 
2.3. Resultados Esperados  
 
2.3.1. Campo Empresarial 
 
El contexto económico, social, ambiental y cultural promueve la implementación de 
modelos y estrategias que proporcionan a las empresas de familia del sector de 
alimentos, herramientas para fortalecer su competitividad, mejorar su eficiencia y 
productividad, a la vez que cumplan con los estándares de calidad y servicio 
exigidos en el ámbito actual, por lo anterior es necesario analizar los efectos del 
poder en el desarrollo de la actividad comercial de estas organizaciones. 
 
2.3.2. Campo de Recursos Humanos 
 
Por naturaleza el ser humano es complejo, su personalidad, características, 
habilidades, capacidades, conocimientos y comportamientos difieren unos de 
otros, todo ello se ve reflejado en el comportamiento organizacional de las 
empresas de familia del sector de alimentos, por esta razón la aplicación del 
instrumento de medición “Formato de Diagnóstico Integral” permitirá identificar la 
influencia del poder en la comunicación, clima laboral, manejo del poder y trabajo 
en equipo con el fin de fortalecer las capacidades organizacionales, elemento 





Gráfico 1: Modelo de la administración de los recursos humanos y los 
subsistemas que lo componen 
 
 
Fuente: Administración de Recursos Humanos, el capital humano de las empresas – Wether, 
William; Davis Keith, Sexta edición Mc Graw Hill (2008) 
 
El desafío principal para el área de recursos humanos es construir empresas 
basadas en valores y socialmente responsables gracias a su talento humano que 
aporta conocimientos que facilitan la consecución de los objetivos 
organizacionales, el diseño de sistemas de alto desempeño que garanticen la 




Becker, Gary S. (1984) afirmó lo siguiente: 
 
El capital humano consta de habilidades y destrezas que las personas 
adquieren en el transcurso de su vida, a través de estudios formales, como 
las escuelas, o por conocimientos informales, que da la experiencia: es un 
factor económico primario y es el mayor tesoro que tienen las sociedades. 
El grafico 1 permite visualizar los desafíos a los que se enfrentan las empresas a 
nivel general, señala como el área de recursos humanos debe enfrentar los retos 
que impone la economía en constante cambio que busca la eficiencia y eficacia de 
los recursos, fortalecer las áreas de mayor debilidad al interior de la empresa así 
como evaluar y capacitar al personal y aplicar planes de acción de mejora 
continua para todos los funcionarios.  
 
Teniendo en cuenta la importancia del recurso humano en las organizaciones, se 
hace necesario conocer las competencias y conocimientos de las personas que 
trabajan en cada una de las áreas lo que permitirá identificar la idoneidad para el 
adecuado desempeño en cada uno de los cargos y la posibilidad de aplicar 
conocimientos y experiencia para la obtención de los objetivos personales y 
empresariales. 
 
Una herramienta necesaria para obtener la eficacia y la eficiencia en la empresa 
es la capacitación, a través de la cual los empleados tienen la posibilidad de 
adaptarse fácilmente a las funciones que les sean asignadas gracias a los 
conocimientos que adquieran en estos procesos de incorporación. 
 
De igual forma la comunicación es parte esencial para el equilibrio entre las metas 
personales y las organizacionales, es importante que toda la organización conozca 
el enfoque, política, misión, visión y objetivos con el fin de alinearse con las metas 
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que traza la empresa en su búsqueda de la sostenibilidad y posicionamiento en el 
mercado y frente a los retos enmarcados en la economía global. 
 
Wether, William; Davis Keith (2008) señalan: que un elemento esencial para 
mantener y motivar la fuerza de trabajo es la compensación adecuada. Los 
empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de su contribución 
productiva. 
 
Las nuevas tendencias de remuneración están basadas en las habilidades y 
competencias del talento humano que conforma la empresa y como estas 
contribuyen a incrementar su valor, de igual forma el trabajo en equipo y el 
empowerment generan mayor competitividad e incrementan el desempeño a nivel 
individual y grupal.  
 
2.3.3. Campo Académico 
 
La investigación en seis empresas de familia del sector de alimentos, generara 
retos importantes desde la identificación de la problemática que generan las 
relaciones de poder al interior de estas empresas así como su influencia en la 
comunicación, el clima laboral, el manejo del poder y el trabajo en equipo. Con 
base en conceptos de diversos autores expertos en el campo de las relaciones de 
poder podremos analizar los resultados obtenidos durante la investigación con el 
fin de establecer puntos claves que aporten soluciones a los conflictos generados 






3. Justificación  
 
La investigación propuesta busca, por medio de la aplicación del instrumento de 
medición “Formato de Diagnóstico Integral”, generar datos cuantitativos y 
cualitativos que permitan el análisis de las relaciones de poder al interior de seis 
empresas de familia del sector de alimentos, así como estudiar las situaciones 
evaluadas en la investigación que se relacionan con la comunicación, el clima 
laboral, el manejo del poder y el trabajo en equipo, que afectan de forma directa el 
desempeño de la empresa. De esta manera se permitirá a los investigadores 
contrastar los diferentes conceptos administrativos en las seis empresas visitadas 
en la ciudad de Bogotá. 
 
Con base en lo anterior, el resultado de la investigación permitirá encontrar 
recomendaciones a las problemáticas identificadas durante la aplicación del 
instrumento de medición “Formato de Diagnóstico Integral” dentro de las áreas de 
análisis que puedan afectar de forma directa los procesos de las seis empresas de 
familia del sector de alimentos. 
 
Para el logro de los objetivos propuestos en la investigación, se hará uso de las 
teorías expuestas por autores como Nestor Martínez Beltran, Shermerhorn – Hunt 
–Osborn, Dodero, Santiago; Belausteguigoitia, Imanol, Vélez; Holguín; De La Hoz 
Durán; Gutiérrez, Becker, Gary S., Wether, William; Davis Keith, Naím, Moisés, 
Murillo Vargas, Guillermo; González Campo, Carlos Hernán; Perdomo Charry, 
Geovanny, Gallo y Sveen,  Angel L. Hoeste, Mendez Alvarez Carlos Eduardo, 
Chiavenato Idalberto, entre otros y conceptos sobre normatividad en las empresas 
de familia, inteligencia relacional, organizaciones inteligentes, autoridad 






4. Marco Teórico 
 
Para poder llevar a cabo esta investigación se implementó el “Formato de 
Diagnóstico Integral en siete empresas de familia del sector alimentos en la ciudad 
de Bogotá, se consideró importante establecer la influencia de las relaciones de 
poder en las empresas objeto de estudio, los problemas a nivel directivo 
manifestados por los empleados, los desafíos que enfrentan las empresas del 
sector de alimentos en temas como la comunicación, el clima laboral, el manejo de 
poder y el trabajo en equipo. 
 
Los cuatro puntos básicos de esta investigación se centran en el análisis del 
comportamiento de los miembros de las empresas familiares en un entorno 
organizacional que busca un bienestar común, el clima laboral a nivel empresa, la 
influencia del poder en la toma de decisiones donde pueden estar implícitos 
intereses particulares que derivan en conflictos y como el poder puede llegar a 
marcar la diferencia entre una empresa estructurada que se rige bajo un gobierno 
corporativo funcional y una empresa en cabeza de la intuición y las prácticas poco 
sostenibles que tienden al desempeño negativo de las organizaciones.  
 
Mayorga y Navarrete (2008) analizan los factores de la empresa familiar y 
evidencian sus falencias: 
 
Familia: La presencia de la familia en los niveles de dirección de la empresa 
es definitiva en la relación familia–empresa, que se evidencia en los 
desacuerdos en la administración, la demora en la toma de decisiones y la 
falta de profesionalización” (pág. 10) 
 
Las empresas familiares afrontan su mayor reto en los procesos de sucesión, 
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verdaderamente complicado, tanto por la aceptación de los equipos, como por los 
cambios (evoluciones) que es necesario realizar”. Con base en este planteamiento 
es necesario que las empresas de familia desarrollen un proceso de transición 
generacional que incluya el plan de la empresa en el futuro, el perfil del sucesor, el 
análisis de posibles candidatos y el establecimiento de fases del plan de sucesión, 
lo anterior con el fin de lograr la sostenibilidad de la empresa.  
 
Grafico 2. Etapas Relaciones Individuos - Empresa 
 
 
Fuente: Autoría Propia 
 
A través de la caracterización del sector se puede establecer la normatividad que 
rige a las empresas de familia del sector de alimentos estipuladas en la Cámara 
de Comercio, Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos 
(INVIMA), Organización Sayco y Acinpro y demás normas que les sean aplicables 
en su condición de empresas privadas. Se reconoce la importancia de este tipo de 
organizaciones en el desarrollo económico y social de un país, siendo 
generadoras de empleo, promotoras de valores como el respeto de la dignidad 




Por otra parte, la investigación permitirá identificar oportunidades de mejora y 
planes de acción que puedan ser implementados al interior de las seis empresas 
del sector de alimentos con el objeto de afrontar los retos que su naturaleza 
familiar impone como la separación de la relación familiar de los negocios, mejorar 
las relaciones a nivel interno y externo, planificar la sucesión y elevar los niveles 
de comunicación entre otros. 
 
El principal objetivo de la investigación se centra en las relaciones de poder en las 
seis empresas de familia del sector de alimentos de la ciudad de Bogotá, por esta 
razón se analizará la influencia del poder en la toma de decisiones y en la 
sostenibilidad de las empresas, de la misma manera se identificará la 
transformación del poder a lo largo del tiempo y los cambios en la percepción los 
cuales difieren de lo concebido en las empresas familiares y lo que demanda la 
dinámica empresarial actual. 
 
Naím, Moisés, El fin del Poder (2013) señala: 
 
El poder se está dispersando cada vez más y los grandes actores 
tradicionales (gobiernos, ejércitos, empresas, sindicatos, etcétera) se ven 
enfrentados a nuevos y sorprendentes rivales, algunos mucho más 
pequeños en tamaño y recursos. Además, quienes controlan el poder ven 
más restringido lo que pueden hacer con él. (Pg.8) 
Con base en el planteamiento hecho por el autor, a nivel de empresa familiar se 
tiene la concepción errada del poder a la vez que se ignoran las graves 
consecuencias derivadas de su ejercicio, el poder se concibe como el aspecto 
“necesario” para obtener un resultado sea este positivo o negativo e incluso para 
lograr doblegar a una persona y conseguir un propósito particular pisoteando la 




En la actualidad vemos como gobiernos, grandes empresas e instituciones han 
tenido que ceder ante las demandas de movimientos sociales, que elevan una voz 
de protesta frente a la desigualdad social, económica, política y cultural, que 
buscan la equidad y el respeto por los derechos humanos, tendencias que están 
transformando el mundo entero. 
 
Murillo Vargas, Guillermo; González Campo, Carlos Hernán; Perdomo Charry, 
Geovanny, (2010) señalan: Las organizaciones, como escenario de las fuerzas de 
poder, se traducen en estructuras de poder, por medio del cual se resuelven los 
conflictos y se establece un orden: “El ejercicio del poder antepone unos intereses 
por encima de otros”. 
 
Como ya se ha señalado, el gran conflicto que se presenta en las empresas 
familiares está directamente relacionado con los intereses particulares que priman 
sobre los organizacionales, la concentración del poder en el grupo familiar 
ocasiona serias rivalidades entre sus miembros y conlleva al detrimento del clima 
laboral, la comunicación y el trabajo en equipo. 
 
La política y normativa empresarial suelen ser tomadas como instrumentos para 
ejercer poder y son utilizadas para el beneficio de unos pocos perjudicando a un 
gran número de personas, muchas de estas políticas y normas se convierten en la 
herramienta perfecta para obstaculizar el adecuado funcionamiento de la empresa 
y el mejoramiento de las relaciones a nivel interno y externo. 
 
El poder de la información y del conocimiento confiere una posición y una facultad 
de control a quien la detenta, se puede decir que quien tiene el conocimiento y la 
información tiene el poder, por esta razón en el mundo actual la tecnología, las 
redes sociales y un gran número de fuentes de información y conocimiento, son 





4.1. Marco de Referencia 
 
A través de este marco, se busca dar claridad sobre la definición, características, 
clases y evolución de las empresas de familia como Organizaciones Solidarias de 
Desarrollo a nivel nacional, esto permitirá contextualizar al lector sobre el tema de 
investigación y la problemática planteada, de la misma forma unificara conceptos y 
terminología facilitando así la comprensión de la investigación. 
 
4.1.1. Definición de Sociedad de Familia en Colombia 
 
La Ley 58 de 1931 por virtud de la cual se creó la Superintendencia de 
Sociedades Anónimas, fue también la primera norma que menciono a la empresa 
de familia, refiriéndose a ella como la sociedad anónima de familia. 
 
En dicha ley, quedo contemplado en el artículo 30 la siguiente cita: 
 
A las compañías anónimas que se conformen en mayoría por miembros de 
una misma familia, con el fin de explotar y precautelar el patrimonio común, y 
cuyas acciones no estén destinadas a especulaciones en bolsa, sino 
simplemente a determinar la parte que a cada socio corresponda en la 
circunscrita explotación objeto de la compañía, no le serán obligatorios los 
preceptos legales sobre la auto elección o elección de parientes, ni las demás 
restricciones referentes a la adquisición de acciones y al derecho de deliberar 
en las asambleas generales de accionistas. Estarán así mismo exentas de la 
supervigilancia de la Superintendencia, a menos que la soliciten uno o más 





4.1.2. Caracterización del Sector 
 
En Colombia se conocen dos sistemas que funcionan al interior del sector solidario 
que tiene como objetivo el crecimiento sostenible y el bienestar social integral del 
país; el primero es el de las Organizaciones de Economía Solidaria, en el cual se 
encuentran las organizaciones definidas por la Ley 454 de 1998 por la cual se 
determina: 
 
Ley 454 de 1998, Título I, Disposiciones Preliminares, Capítulo I, Principios 
Generales, Artículo 1°: 
Marco conceptual que regula la economía solidaria dentro de las cuales 
encontramos: Precooperativas, Cooperativas (Integrales, Multiactivas y 
Especializadas), Instituciones Auxiliares de la Economía Solidaria, Fondos 
de Empleados, Asociaciones Mutualistas, Empresas Solidarias de Salud, 
Empresas Comunitarias sin ánimo de lucro, Organismos de Segundo y 
Tercer grado, Empresas de servicios en las formas de administraciones 
Públicas Cooperativas y Cooperativas de Trabajo Asociado.  
 
El segundo sistema es el de las organizaciones solidarias de desarrollo el cual 
está conformado por las Fundaciones, Corporaciones, Asociaciones, Juntas de 
Acción Comunal y las Organizaciones de Voluntariado, que se rigen por el artículo 
633 del Código Civil, la Ley 22 de 1987, el decreto 427 de 1996, y demás normas 
que les sean aplicable, en su condición de empresas privadas.   
 
La Asociación Colombiana de la Industria Gastronómica – ACODRES, es la 
entidad organizada como federación que propende por los intereses de sus 
afiliados y su desarrollo sostenible, con base en la información de la asociación el 
21 
 
sector gastronómico provee más de 600.000 empleos directos e indirectos en la 
capital del país y representa el 4% del PIB, datos que revelan el grado de 
importancia de estas empresas en la economía del nacional. 
En un informe emitido por el Departamento Nacional y Administrativo de 
Estadísticas DANE, se evidencia que las empresas de familia pertenecientes al 
sector de alimentos que a su vez forman parte de la industria manufacturera del 
país han registrado a lo largo de la historia variaciones positivas en la industria por 
lo cual ha sido catalogado como uno de los sectores con mayor capacidad para 
generar empleo de mejor calidad en la economía nacional pues ofrece mayor 
estabilidad laboral y mejor remuneración.(Alimentos y bebidas aportan índices 




En Colombia podemos encontrar empresas de familia del sector de alimentos con 
gran trayectoria como Ingenio Manuelita actualmente, Grupo Empresarial 
Manuelita, que centra su actividad en Palmira-Valle del Cauca, fundada en el año 
1864 dedicada a la producción de azúcar, de igual forma esta Casa Luker con 102 
años de trayectoria en el mercado dedicada a la producción de chocolate, café, 
enlatados, aceites, margarinas y jugos, incursionando en la línea de aseo personal 
y general: jabones, detergentes y limpiadores. 
 
Panadería la Florida fundada en 1936 cuya línea de productos incluyen chocolate, 
tamal, queso, pan, con más de 78 años de experiencia en la fabricación de estos 
productos se convierte en uno de los sitios “cachacos” más visitados por locales y 
foráneos que disfrutan de sus productos. 
 
Otro de los sitios icónicos de la ciudad de Bogotá es La Puerta Falsa, fundado en 
1836 sitio que alberga la misma o más historia que sitios considerados de los más 
representativos de la ciudad como la Plaza de Bolívar o el Museo Casa del 
Florero, en ella se reúnen pequeños y grandes para disfrutar de su variedad de 




4.2. Marco Geográfico 
 
Bogotá está ubicada a 2.600 metros sobre el nivel del mar, tiene reconocimiento 
mundial por ser la capital de la República de Colombia, al igual que las demás 
regiones de Colombia esta ciudad se considera privilegiada ya que no tiene 
estaciones y mantiene un clima constante durante todo el año lo que la convierte 
en un referente a nivel mundial.  
 
En esta investigación se pretende analizar el poder en las organizaciones de 
familia que se encuentran vinculadas con el sector de alimentos, como es el caso 
de Alcalá de Alimentos, Restaurante la Toscana, La Puerta Falsa, Industria de 
Alimentos Daza, Fuente Marina, Los Almendros y Obleas JL, estas empresas se 
caracterizan por ser empresas de familia en las cuales se pude llevar a cabo una 
medición que permita identificar el tipo de poder que se maneja con el fin de 
estructurar posibles recomendaciones para los empresarios en temas 
relacionados con trabajo en equipo, clima laboral, manejo de poder y 
comunicación. 
 
4.2.1. Alcalá de Alimentos 
 
Esta empresa se encuentra localizada en la cuidad de Bogotá en el Barrio San 
Antonio Norte y es la localidad número uno denominada  Usaquén la dirección es 
Cl 181 30 A-51.  
Sus límites son: 
Norte: Calle 240 con el Municipio de Chía (Cundinamarca).  
Sur: Calle 100, con la localidad de Chapinero.  
Este: Cerros orientales con el Municipio de La Calera (Cundinamarca).  
Oeste: Autopista Norte con la localidad de Suba. 
 
Esta localidad tiene diversidad de sitios denominados de interés, pues se 
caracteriza por tener un amplio portafolio de restaurantes, así como centros 
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comerciales que se convierten en un área de concentración de gran número de 
personas. 
 
Su mercado objetivo se centra en las empresas y personas que disfrutan del 
consumo de jugos, néctares, refrescos y pulpas de fruta fresca proveniente de los 
mejores cultivos del país. 
 
4.2.2. La Puerta Falsa 
 
La Candelaria es reconocida por ser la localidad que alberga gran parte de la 
historia y cultura del país, es justamente allí en donde se ubica el salón de onces 
denominado la Puerta Falsa sitio fundado por la “nona” de los actuales 
propietarios en 1816, está ubicado en el corazón de la ciudad y su dirección es 
Calle 11 # 6 50.  
 
Gracias al relato del señor Juan Sabogal, actual administrador y “heredero” de las 
tradiciones familiares, quien realizo un breve recuento de la concepción de la 
Puerta Falsa, se pudo establecer que este sitio no debe ser considerado como un 
restaurante pues desde sus inicios, se denominó “Salón de Onces”, sitio en el cual 
se reúnen amigos, familias, propios y extraños para compartir una taza de agua de 
panela con queso o un tamal con chocolate, y un sinnúmero de postres y 
colaciones característicos de nuestro país que hacen las delicias de los 
extranjeros asiduos visitantes del sector de la Candelaria. 
 
Según la publicación del diario de circulación nacional “El Tiempo” realizada el 7 
de diciembre de 2007, la Candelaria es el centro histórico más importante del país 
de allí las cifras que se expresan en el artículo y que se relacionan a continuación:  
 
Según cifras de Federación Nacional de Comerciantes - Fenalco, al día llegan 
unas 390.000 personas al sector, que hacen parte del 1.700.000 que circulan por 




4.2.3. Industrias de Alimentos Daza  
 
Esta empresa de familia está ubicada en la Carrera 69 F Calle 19 A 08 en la 
localidad de Barrios Unidos, esta es la localidad número 12 de la ciudad de 
Bogotá, su población está estimada en 254.162 habitantes que al igual que las 
demás localidades de la ciudad cuenta con la biodiversidad cultural propia de una 
ciudad que ofrece oportunidades a las personas procedentes de otras regiones. 
Se encuentra ubicada en el  noroccidente de la ciudad y sus límites son:  
 
• Al Occidente, con la Avenida carrera 68 está la separa de la localidad de 
Engativá. 
• Al Sur limita con la calle 63 que la separa de la localidad de Teusaquillo. 
• Su límite por el Norte es la calle 100, que la separa de la localidad Suba. 
• Al Oriente, con la Avenida Caracas, que la separa de la localidad de 
Chapinero. 
 
Esta zona cuenta con múltiples áreas de comercio que se enfocan en las 
necesidades que propone el mercado, esta empresa familiar se dedica a 
comercializar productos agrícolas en especial se dedican a suplir la necesidad 
alimenticia de los niños de la ciudad. 
 
4.2.4. Restaurante Fuente Marina y Los Almendros  
 
Estos restaurantes son producto del arduo trabajo de un grupo familiar, se 
encuentran ubicados en la localidad  de Chapinero en la Calle 59 No. 8-42 y Calle 
59 No. 8-36 se encuentran localizados en la misma cuadra y el mismo edificio pero 




La Localidad de Chapinero está ubicada al Oriente de la ciudad; va de la calle 39 a 
la calle 100, desde la Avenida Caracas hasta los Cerros Orientales. Limita con las 
localidades de Santa Fe, al Sur; Teusaquillo y Barrios Unidos, al Occidente; 




La localización de estos dos restaurantes les permite aprovechar el área comercial 
de Chapinero ya que están cerca de las universidades y de la zona de mayor 
congestión vehicular y consumidores, su población le permite contar con una 
afluencia de consumidores que los mantiene vigentes en el mercado a pesar de 
estar ubicados uno al lado del otro.  
 
 
4.2.5. Obleas JL 
 
Esta empresa está localizada en la Carrera 80J # 49 A 23 Sur Bogotá y limita al 
norte con el Río Tunjuelito y con la localidad de Kennedy. 
 
Al sur con la Autopista Sur hasta la calle 77j sur  y con el Municipio 
de Soacha (Cundinamarca) calle 57R sur además de estar cerca de  Ciudad 
Bolívar. 
 
4.2.6. Restaurante la Toscana  
 
Está localizado en la carrera 4A No. 5-86, en el Municipio de Cajicá para poder 
llegar a este Municipio se deben desplazar hacia el norte de Bogotá por la 
carretera que conduce a Zipaquirá sus imites son: 
 
Zipaquirá por el Norte, por el sur con Chía; Sopó por el Oriente  y con Tabio por el 




La agricultura, la ganadería y la industria son el eje fundamental del Municipio de 
Cajicá. Se caracteriza por tener una gran variedad de comercio que está ligado al 
desarrollo económico que genera Bogotá y del cual se beneficia directamente ya 
que se encuentra cerca de las negociaciones que se realizan en la ciudad. 
 
4.3. Marco Legal  
 
En Colombia, se encuentra que la empresa de familia fue tomada en cuenta por 
primera vez en la ley 58 de 1931 por virtud de la cual se generó la 
Superintendencia de Sociedades Anónimas, donde fue catalogada como la 
sociedad anónima de familia. 
 
En dicha ley, quedo contemplado en el artículo 30 la siguiente cita: 
 
A las compañías anónimas que se conformen en mayoría por miembros de 
una misma familia, con el fin de explotar y precautelar el patrimonio común, y 
cuyas acciones no estén destinadas a especulaciones en bolsa, sino 
simplemente a determinar la parte que a cada socio corresponda en la 
circunscrita explotación objeto de la compañía, no le serán obligatorios los 
preceptos legales sobre la auto elección o elección de parientes, ni las 
demás restricciones referentes a la adquisición de acciones y al derecho de 
deliberar en las asambleas generales de accionistas. Estarán así mismo 
exentas de la supervigilancia de la Superintendencia, a menos que la 





Decreto 2521 de 1950  
 
Este decreto surgió luego de implementar la ley 58 y buscaba reglamentar la 
sociedad anónima de familia, el artículo que en su entonces se utilizó para este fin 
fue el 283 en este artículo podemos leer lo siguiente: 
Se trata de saber si personas que tienen la calidad de socios y que 
mantienen entre si relación de parentesco, en grado de primos, sobrinos, 
abuelo y yerno, pueden hacer parte como miembros principales y suplentes, 
de una Junta Directiva de una sociedad anónima”. 
Decreto 410 de 1971  
 
Este decreto derogo en su momento las leyes de las sociedades anónimas entre 
ellas las de familia y se pudo ver que existía un vacío legal para las empresas 
denominadas anónimas de familia, hasta la fecha se puede analizar que este 
sector de la economía está excluido o relegado del ámbito jurídico ya que no 
existe una reglamentación clara que las vigile, regule y controle. 
 
La superintendencia de sociedades en busca de reglamentar y reconocer la familia 
como un ente generador de recursos especifico en el Decreto Reglamentario 187 
de 8 de Febrero de 1975 “ARTICULO 6. Se considera de familia la sociedad que 
esté controlada económica, financiera o administrativamente por personas ligadas 
entre sí por matrimonio o por parentesco hasta el segundo grado de 
consanguinidad o único civil”. 
 
De otra parte Gallo y Sveen (1991) señalan: 
La empresa de familia es aquella en la que una sola familia posee la 
mayoría del capital y tiene un control total en la dirección. La noción más 
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extendida y que es acogida en nuestro medio, expresa que esta existe 
cuando una parte de su propiedad está en manos de una o varias familias 
que intervienen en su administración y dirección en forma directa. La 
característica distintiva de la empresa familiar es que una sola familia es 
propietaria, la opera, la administra o ejerce otra forma de control. (Lea, 
1993) (Apuntes de Clase, Derecho Comercial: Sociedades Comerciales, 
Documento No. 33) 
La normatividad aplicable a las empresas de familia, son las normas generales 
previstas en el Código de Comercio para las sociedades comerciales en cuanto a 
su constitución, organización y funcionamiento, de igual forma la Constitución 
Política de Colombia permite la creación de empresas y organizaciones, la libre 
iniciativa privada y la libertad de empresa. 
 
El Código de Comercio no define a las empresas de familia específicamente sin 
embargo, el artículo 102 señala que “Será válida la sociedad entre padres e hijos o 
entre cónyuges, aunque unos y otros sean los únicos asociados” 
 
En Colombia el 70% de la Industria está representado por las empresas de familia, 
lo que indica su importancia en la economía nacional y la necesidad de establecer 
una normatividad que permita su sostenibilidad lo anterior teniendo en cuenta que 
investigaciones concluyen que solo un 30% de las empresas de familia logran 
pasar con éxito a la segunda generación y un 87% se disuelve antes de llegar a la 
tercera. 
 
4.3.1. Formas Jurídicas de Formalización Empresarial 
 
Según la Cámara de Comercio de Bogotá, la legislación prevé para el desarrollo 
de cualquier actividad económica los siguientes tipos asociativos y sus principales 
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características, cabe aclarar que de acuerdo con su naturaleza y finalidad, la 
sociedad familiar tomara la decisión de cuál es la mejor forma de sociedad que se 




Tabla 1 – Tipos de Sociedades en Colombia 




*Se denominan socios 
*Se denominan socios comanditarios 
(aportantes de capital) y socios gestores o 
colectivos (aporte industrial) 
*Se denominan socios 
comanditarios (aportantes 
de capital) y socios 
gestores o colectivos 
(aporte industrial) 
*Se constituye con un 
mínimo de dos socios *Se requiere un 
mínimo de 5 
accionistas 
*Se requiere un 
mínimo de 2 socios y 
un máximo de 25 
Responsabilidad 
*Los accionistas 
responden hasta el 
límite de sus aportes 
*Los socios responden 
hasta el límite de sus 
aportes 
*La responsabilidad de los socios gestores es 
solidaria e ilimitada por las operaciones 
sociales 
*La responsabilidad de los 
socios gestores es 
solidaria e ilimitada por las 
operaciones sociales 
*Los socios responden 
solidaria e 





de la expresión 




de la expresión 
Limitada ó LTDA 
*Se forma con el nombre completo o el solo 
apellido de uno o más de los socios colectivos 
y se agregará "& Cia." seguida en todo caso 
de la expresión Sociedad en Comandita por 
Acciones 
*Se forma con el nombre 
completo o el solo apellido 
de uno o más de los 
socios colectivos y se 
agregará "& Cía." seguida 
en todo caso de la 
expresión Sociedad en 
Comandita 
*Se forma con el 
nombre completo o el 
solo apellido de 
alguno (s) de los 
socios y se agregará 
"& Cía.", "Hermanos", 
"e hijos" u otras 
análogas o se incluyen 
los nombres 
completos o apellidos 
de todos los socios 
Capital 
*El capital de la 
sociedad se dividirá en 
acciones de igual 
valor, las cuales se 
representan en títulos 
valores. 
*Al constituírse la 
sociedad debe 
suscribirse por lo 
menos el 50% del 
capital autorizado y 
pagarse como mínimo 
la tercera parte del 
valor de cada acción 
del capital suscrito. 
*El capital de la 
sociedad se divide en 
cuotas de igual valor. 
*El capital debe estar 
pagado en su totalidad 
en el momento de 
constituírse la 
sociedad. 
*El capital está formado por acciones de igual 
valor. 
*El aporte de la industria de los socios 
gestores no forma parte del capital social. 
*Al constituirse la sociedad debe suscribirse 
por lo menos el 50% del capital autorizado y 
pagarse como mínimo la tercera parte del 
valor de cada acción. 
*El capital está formado 
por el aporte de los socios 
comanditarios o de los 
socios gestores cuando 
éstos efectúen aporte 
alguno. 
*Al constituirse la 
sociedad el capital social 
se pagará en su totalidad. 
*Está constituido por 


















*La administración de 
la sociedad estará a 
cargo de los socios 
colectivos, quienes 
podrán ejercela 
directamente o por sus 
delegados con 
sujeción a lo previsto 
para la sociedad 
colectiva en el Art. 310 
del C. Comercio 
*La administración de la sociedad 
estará a cargo de los socios 
colectivos, quienes podrán ejercela 
directamente o por sus delegados con 
sujeción a lo previsto para la sociedad 
colectiva en el Art. 310 del C. 
Comercio 
*Junta de Socios 




*Por las causales 
indicadas en el Art. 




indicadas en el 
Art. 218 del 
Código de 
Comercio 
*Por las causales 
indicadas en el Art. 
218 del Código de 
Comercio 
*Por las causales indicadas en el Art. 
218 del Código de Comercio 
*Por las causales indicadas en el Art. 218 
del Código de Comercio 
*Cuando ocurran 
pérdidas que reduzcan 
el patrimonio neto por 








50%, o cuando 
el número de 
socios exceda 
25. 
*Por las causales 
especiales de la 
sociedad colectiva, 
cuando ocurran 
respecto de los socios 
gestores (Art. 319 del 
Código de Comercio) 
*Por las causales especiales de la 
sociedad colectiva, cuando ocurran 
respecto de los socios gestores (Art. 
319 del Código de Comercio) 
*Por muerte de alguno de los socios, a 
menos que se convenga que la sociedad 
continúe con los demás, o que acepten 
que los derechos del incapaz sean 
ejercidos por su representante 
*Cuando el 95% o 
más de las acciones 
suscritas llegue a 
pertenecer a un solo 
accionista 
  
*Por la desaparición de 
una de las dos 
categorías de los 
socios  
*Por la desaparición de una de las 
dos categorías de los socios 
*Por declaración de quiebra de alguno de 
los socios, si los demás no adquieren su 
interés social, o no aceptan la cesión a un 
extraño 
      *Por pérdida que reduzca el capital a 
la tercera parte o menos 
*Demás estipuladas en el Art. 319 del 
Código de Comercio 
 





Propiedad  Empresa  
4.3.2. Superintendencia de Sociedades 
 
Según un estudio realizado en el 2005 por la Superintendencia de Sociedades 
dicha organización se puede considerar de familia cuando el 50% del capital o 
más corresponde a los aportes realizados por personas pertenecientes a un 
mismo grupo familiar. En esta relación de familia se encuentran tres sistemas que 
juntos pueden generar el progreso o la destrucción de la sociedad. 
 








Fuente: La empresa familiar. Estrategias y Herramientas para su sostenibilidad y crecimiento – 
Serna Gómez, Humberto; Suárez Ortiz, Edgar. Temis (2005) 
 
4.3.3. Normatividad Empresas de Alimentos 
 
El Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) fue 
creado por la Ley 100 de 1993, cuya misión establece “Proteger y promover la 
salud de la población, mediante la gestión del riesgo asociada al consumo y uso 
de alimentos, medicamentos,  dispositivos médicos y otros productos objeto de 





4.3.3.1. Decreto 3075 de 1997 – Manipulación de Alimentos 
 
Capítulo VIII – Restaurantes y Establecimientos de Consumo de Alimentos 
 
Artículo 36. Condiciones Generales: Los restaurantes y establecimientos 
destinados a la preparación y consumo de alimentos cumplirán con las siguientes 
condiciones sanitarias generales:  
 
a. Se localizarán en sitios secos, no inundables y en terrenos de fácil drenaje.  
 
b. No se podrán localizar junto a botaderos de basura, pantanos, ciénagas y 
sitios que puedan ser criaderos de insectos y roedores.  
 
c. Los alrededores se conservarán en perfecto estado de aseo, libres de 
acumulación de basuras, formación de charcos o estancamientos de agua.  
 
d. Deben estar diseñados y construidos para evitar la presencia de insectos y 
roedores.  
 
e. Deben disponer de suficiente abastecimiento de agua potable.  
 
f. Contarán con servicios sanitarios para el personal que labora en el 
establecimiento, debidamente dotados y separados del área de preparación 
de los alimentos.  
 
g. Deberán tener sistemas sanitarios adecuados, para la disposición de aguas 
servidas y excretas.  
 
h. Contarán con servicios sanitarios para uso del público, separados para 
hombres y mujeres, salvo en aquellos establecimientos en donde por razones 
de limitaciones del espacio físico no lo permita caso en el cual podrán 
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emplearse los servicios sanitarios de uso del personal que labora en el 
establecimiento y los ubicados en centros comerciales. 
 
4.3.3.2. Decreto 60 de 2002 – Aplicación del Sistema de Análisis de 
Peligros y Puntos de Control Crítico – HACCP (por sus siglas en inglés 
Iniciales que en inglés significan “Hazard Analysis Critical Control Point) en 
las fábricas de alimentos y se reglamenta el proceso de certificación 
 
 Artículo 1°. Objeto. El presente decreto tiene por objeto promover la aplicación 
del Sistema de Análisis de Peligros y Puntos de Control Crítico HACCP, como 
Sistema o Método de Aseguramiento de la Inocuidad de los Alimentos y 
establecer el procedimiento de certificación al respecto. 
 
 Artículo 2°. Campo de Aplicación. Los preceptos contenidos en la presente 
disposición, se aplican a las fábricas de alimentos existentes en el territorio 
nacional que implementen el Sistema de Análisis de Peligros y Puntos de 
Control Crítico, HACCP, como Sistema o Método de Aseguramiento de la 
Inocuidad de los Alimentos. 
 
4.3.3.3. Decreto 1270 de 2002 – Registro Sanitario 
 
Que de conformidad con el artículo 306 de la Ley 09 de 1979, todos los alimentos 
o bebidas que se expendan bajo marca de fábrica y con nombres determinados, 
requerirán de registro sanitario de acuerdo con la reglamentación que para el 
efecto expida el Ministerio de Salud. 
 
4.3.3.4. Decreto 4444 de 2005 – Por el cual se reglamenta el régimen de 





Artículo 1°.Objeto y campo de aplicación .Las disposiciones del presente 
decreto tienen por objeto reglamentar la expedición del permiso sanitario, régimen 
de vigilancia sanitaria y control de calidad de los alimentos fabricados y 
comercializados por microempresarios, en el territorio nacional. 
 
Se exceptúan del régimen del permiso sanitario, los siguientes alimentos: 
 
a. Carnes, productos cárnicos y sus preparados. 
b. Leche en todas las variedades. 
c. Leches fermentadas, crema de leche, mantequilla, quesos frescos y maduros. 
d. Aceites o grasas de mantequilla. 
e. Productos de la pesca y sus derivados. 
f. Mayonesa y productos preparados a base de huevo. 
g. Alimentos de baja acidez (enlatados). 
h. Alimentos o comidas precocidas y congeladas de origen animal listas para el 
consumo. 
i. Agua envasada. 
j. Alimentos infantiles. 
 
4.3.4. Protocolo de Familia 
 
Angel L. Hoeste, Fernando señala:  
 
El protocolo de familia es un documento escrito que enuncia en forma clara 
los valores y la relación entre familiares y sus políticas con respecto a la 
empresa, es una herramienta importante pues allí se plasma la misión, 
visión y valores de la familia, la relación entre familiares y sus políticas 
respecto de la empresa, se trata de un documento en el que los miembros 
de la familia se ponen de acuerdo sobre puntos clave. Su utilidad se 
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expresa en la prevención de las controversias y situaciones futuras de 




a. Mantener unida la familia (evitar conflictos y malentendidos) 
b. Controlar la propiedad en la empresa familiar 
c. Fortalecer la empresa familiar 
d. Generar confianza entre la familia  
e. Dar claridad para las generaciones futuras 
f. Definir los mecanismos de sucesión del poder 
 
4.3.5. Asamblea de Familia  
 
La asamblea debe estar constituida por todos los miembros que tengan un grado 
de consanguinidad de los establecidos por la ley, en su orden jerárquico este se 
encuentra en la cima pero no puede tomar decisiones que afecten o cambien el 
rumbo de la organización.  
 
 Cada socio o miembro de la familia solo cuenta con un voto.  
 Debe mantener el respeto por los bienes así como por las personas que se 
encuentran ligadas de manera permanente a la empresa. 
 
4.3.6. Organización Sayco & Acinpro 
 
Constitución Política Colombiana Artículo 58 y 61 
 
Artículo 58: Se garantizan la propiedad privada y los demás derechos 
adquiridos con arreglo a las leyes civiles, los cuales no pueden ser 
37 
 
desconocidos ni vulnerados por leyes posteriores. Cuando de la aplicación 
de una ley expedida por motivos de utilidad pública o interés social, 
resultaren en conflicto los derechos de los particulares con la necesidad por 
ella reconocida, el interés privado deberá ceder al interés público o social. 
 
Artículo 61: El Estado protegerá la propiedad intelectual por el tiempo y 
mediante las formalidades que establezca la ley. 
 
Ley 23 del 28 de enero de 1982 Régimen General de Derechos de Autor 
 
A través de esta Ley, el Congreso de la República establece la normativa 
que rige frente a la reproducción o publicación de cualquier obra literaria, 
científica y artística cuyo propósito es el de proteger a los autores de estas 
obras así como también a los intérpretes o ejecutantes, a los productores 
de fonogramas y a los organismos de radiodifusión. 
 
5. Diseño metodológico  
 
5.1. Tipo de investigación: Descriptiva 
 
El tipo de investigación que se va desarrollar en este proyecto es de tipo 
descriptivo, según Méndez (2005) “Los estudios descriptivos acuden a técnicas 
específicas en la recolección de información, como la observación, las entrevistas 




 Se correlaciona con la investigación ya que por medio del estudio descriptivo 
se pueden identificar las causas de la  problemática actual de las seis 
empresas de familia del sector de alimentos a través de la implementación de 
instrumento de medición “formato de diagnóstico integral” el cual permitirá 
establecer los tipos de poder involucrados en la toma de decisiones de las 
empresas de familia, los comportamientos sociales y el grado de aceptación 
frente a los líderes y su disposición para desarrollar las funciones asignadas.  
 
 Por otra parte el estudio descriptivo fortalecerá el proceso de investigación, 
pues permitirá identificar las problemáticas que afrontan las empresas objeto 
de estudio y facilitara la implementación de planes de mejoramiento en las 
áreas foco de la investigación, a través de la implementación del formato de 
diagnóstico integral se podrá identificar mediante la observación las reacciones 
de los colaboradores a factores sensibles como son la comunicación, el clima 
laboral, trabajo en equipo y manejo de poder. 
 
5.2. Población  
 
Según Martínez (1998) “La población es un conjunto de unidades y elementos que 
presentan una característica común; también se le considera como un conjunto de 
medidas” (pág. 703), se hace necesario recurrir a la descripción que hace acerca 
de la población Hernández (2003) el cual señala que “La población o universo 
desde un enfoque cuantitativo es un conjunto de todos los casos que concuerdan 
con determinadas especificaciones.” (pág. 303)  
 
Estos aportes se correlacionan con la investigación en: 
 
 Para el desarrollo y cumplimiento de los objetivos planteados en la 
investigación, la delimitación de la Población desde un enfoque cuantitativo, 
permitirá identificar el grupo de estudio que tiene relación directa con el 




 Para el caso de las seis empresas de familia del sector de alimentos, la 
población está representada por las personas que actualmente son 
trabajadores activos y poseen una característica común que está definida en 
su relación contractual, entendiéndose que este foco de análisis es “el universo 
o conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas 
especificaciones” de acuerdo a lo señalado por Hernández.(2003) 
 
5.2.1. Muestra  
 
Es necesario seleccionar la muestra y Hernández (2003) plantea que se debe 
“Definir la unidad de análisis (Personas, organizaciones, periódicos, comunidades, 
situaciones, eventos). El sobre que o quienes se va a recolectar datos depende 
del enfoque elegido (Cuantitativo, cualitativo o mixto), del planteamiento del 
problema a investigar y de los alcances del estudio” (pág. 300; 302). 
 
Según Hernández (2003)  “La muestra es una unidad de análisis o conjunto de 
personas, contextos, eventos o sucesos sobre el (la) cual se recolectan los datos 
sin que necesariamente sea representativo (a) del universo o población que se 
estudia” (pág. 302)  
 
Lo anterior se correlaciona con la investigación en: 
 
 La determinación de la muestra permitirá delimitar que segmento de la 
población aportará información relevante al proceso de investigación que 
conllevara a estudiar las relaciones de poder y sus incidencias en la eficiencia 
de la empresa familiar, esto con el fin de desarrollar uno de los objetivos 
específicos de la investigación, de igual forma permitirá identificar los perfiles 
de poder que se presentan en los directivos involucrados y potencializar las 
fortalezas que se encuentran en las empresas foco de estudio derivado del 




El tipo de muestreo que se aplicara en la investigación es probabilístico, según 
Méndez (2003) “La principal ventaja de los muestreos probabilísticos es la 
precisión pues con ello se logra una muestra representativa de población en 
estudio.” (pág. 186), por lo anterior la investigación se centrara en los 
colaboradores de las diversas áreas que conforman las empresas foco de 
estudio, quienes con su conocimiento y experiencia aportaran la información 
necesaria para la evaluación y análisis de la influencia del poder en el 
desarrollo de las seis empresas de familia del sector de alimentos en Bogotá. 
 
5.3. Método de la investigación  
 
5.3.1. Método inductivo 
 
Según Méndez (2001) “Por tal razón conlleva un análisis ordenado, coherente y 
lógico del problema de investigación, tomando como referencia premisas 
verdaderas” (…) “La inducción permite al investigador partir de la observación de 
fenómenos o situaciones particulares que enmarcan el problema de investigación 
y concluir proposiciones y, a su vez, premisas que expliquen fenómenos similares 
al analizado” (pág. 144)  
 
5.3.2. Método Deductivo  
 
Según Méndez (2001) Sostiene “Que a partir de situaciones generales se lleguen 
a identificar explicaciones particulares contenidas explícitamente en la situación 
general. Así, de la teoría general acerca de un fenómeno o situación, se explican 









Méndez (2006) menciona que la encuesta es “la recolección de información que 
se realiza por medio de formularios, los cuales tienen aplicación a aquellos 
problemas que se pueden investigar por métodos de observación, análisis de 
fuentes documentales y demás sistemas de conocimiento” (pág. 238) 
 
En esta investigación el instrumento de medición “Formato de Diagnóstico 
Integral”, permitirá conocer opiniones del objeto de estudio frente al conocimiento 
del cargo, responsabilidades, líneas jerárquicas y características generales de su 
lugar de trabajo, de forma tal que se podrá evidenciar cada uno de los 
componentes que afecten el adecuado desarrollo de los procesos.  
 
El instrumento de medición “Formato de Diagnóstico Integral”, cuyo enfoque se 
centra en las áreas de comunicación, clima laboral, manejo de poder y trabajo en 
equipo se implementó en seis empresas de familia, 35 empleados distribuidos en 
áreas administrativas y operativas. El formato está compuesto por: 
 
 5 preguntas que evalúan comunicación 
 5 preguntas que evalúan manejo de poder 
 5 preguntas que evalúan Clima Laboral 
 5 preguntas que evalúan Trabajo en Equipo 
 
Por otra parte, el instrumento de medición permitió a su vez la interacción con 
personal directivo de las empresas visitadas a través de 7 preguntas enmarcadas 
en los temas anteriormente mencionados y se enfocó en evaluar el poder que se 
ejerce en la organización y como se desenvuelven según el nivel jerárquico que 
ocupen los directivos. 
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5.4.2. Entrevista  
 
Según Méndez (2001) la entrevista es “la conversación que sostienen dos 
personas, celebrada por iniciativa del entrevistador con la finalidad específica de 
obtener alguna información importante para la indagación que realiza” (pág. 152). 
 
Este instrumento permitirá recolectar información relevante de los colaboradores 
de la organización e identificar las posibles problemáticas internas que se derivan 
de la relación de poder entre miembros de una misma familia. 
 
5.4.3. Observación  
 
Establece Méndez (2006) que la observación es “un proceso de conocimiento por 
el cual se perciben deliberadamente ciertos rasgos existentes en el objeto de 
estudio por medio de un esquema conceptual previo y con base en ciertos 
propósitos definidos generalmente por una conjetura que se quiere investigar” 
(pág. 238). 
 
Lo anterior se correlaciona con la investigación porque la observación directa 
permitirá a los investigadores realizar el levantamiento y análisis de la información 
con el fin de plantear recomendaciones a las empresas frente a la problemática 
identificada.  
 
5.5. Fuentes secundarias  
 
Según Hernández (2003), las fuentes secundarias “Son compilaciones, resúmenes 
y listados de referencia publicadas en un área de conocimiento en particular. Es 
decir, reprocesan información de primera mano.” (pág. 67) 
 
Basados en la afirmación que realiza Hernández (2003), las fuentes secundarias 
se correlacionan con la investigación en cuanto a que son herramientas esenciales 
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para la búsqueda de información relevante que facilite el desarrollo y elaboración 
de la solución de los problemas que se presentan las empresas de familia del 
sector de alimentos  por medio de teorías expuestas por los autores consultados.  
 
 
 Bibliotecas  
 
Debido a la cercanía nuestra principal fuente de información será la Biblioteca 
de la Universidad de la Salle donde se encuentran libro especializados y 
trabajos de grado desarrollados por los alumnos de la facultad de 
administración de empresas, además contamos con información proveniente 
de la biblioteca Luis Ángel Arango donde reposan diversas investigaciones 
sobre relaciones de poder y de las cuales podemos extraer información 
importante para elaborar el anteproyecto, se cuenta con información 
proveniente de la biblioteca de la universidad del Rosario.  
 
 Bases de datos  
 
La Universidad de la Salle ha dispuesto un amplio portafolio de bases de datos 
con las que los estudiantes pueden contar para elaborar sus investigaciones 
entre las cuales podemos encontrar a Virtual pro, Proquest, Elibrary, Ebsco, 
facilitando así la inmersión en bibliografía que aporte conocimiento y las 
herramientas necesarias para la elaboración teórica del trabajo investigativo.  
 
 Fuentes bibliográficas  
 
Para la elaboración del análisis y diseño de  manual de cargos se tendrá como 
referencia diversos autores que han desarrollado procesos investigativos 
rigurosos sobre temas como libertad, poder, delegación de autoridad, 
comunicación, clima laboral, sobre estos temas se destacan autores como 
Shermerhorn – Hunt –Osborn, Dodero, Santiago; Belausteguigoitia, Imanol, 
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Vélez; Holguín; De La Hoz Durán; Gutiérrez, Becker, Gary S., Wether, William; 
Davis Keith. 
 
6. Resultados de las encuestas 
 
El instrumento de medición “Formato de Diagnóstico Integral” suministrado por los 
docentes Esperanza Díaz Vargas, Víctor Rodríguez y Álvaro Hamburguer, se 
implementó en 6 empresas de familia, 35 empleados del área administrativa y 12 
directivos de los cuales solamente 11 estuvieron dispuestos a contestar dicha 
encuesta, el directivo de Fuente Marina se ausento del establecimiento razón por 
la cual no fue posible obtener la información deseada. 
 
Los 35 empleados contestaron un total de 20 preguntas segmentadas de la 
siguiente forma: 
 5  preguntas sobre comunicación  
 5 preguntas sobre clima laboral  
 5  preguntas acerca de manejo de poder  
 5 preguntas sobre trabajo en equipo  
 





Tabla 2 – Instrumento de Medición “Formato de Diagnóstico Integral” - 
Administrativos 
 




Tabla 3 – Instrumento de Medición “Formato de Diagnóstico Integral” - 
Directivos 
 
Fuente: Díaz Vargas Esperanza; Rodríguez Víctor; Hamburguer, Álvaro 
Con base en la aplicación del instrumento de medición “Formato de Diagnóstico 
Integral”, se recolectaron los datos que se presentan a continuación relacionados 
con el total de encuestados por género y edad de la planta directiva y 
administrativa de las empresas objeto de estudio. 















Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 





Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
Los datos muestran una participación activa de mujeres en las empresas objeto de 
estudio frente a un número más reducido de hombres, lo que indica que la fuerza 
laboral femenina se hace presente demostrando sus capacidades para 
desempeñar funciones que anteriormente eran de dominio masculino, en 











Encuesta por Edad 
19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 31 34 35 40 43 44 48 51 52 56
La Puerta Falsa 1 1 1 1 1
Los Almendros 1 1 2 1
Alcalá de Alimentos 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Fuente Marina 1 1 1
Toscana 1 1
Alimentos Daza 1 2 1
Obleas JL 2 1 2





empresas como Los Almendros y Obleas JL, varias de las mujeres encuestadas, 
fueron promovidas de áreas operativas para asumir roles de administradoras,  de 
igual forma se observa que de las 7 empresas a las cuales se aplicó el 
instrumento de medición “Formato de Diagnóstico Integral”, la mayoría de ellas 
cuenta con colaboradores que oscilan entre los 20 y 30 años de edad. 
 





FEMENINO MASCULINO  
6 5 
 




Directivos Encuestados por Género  









22 25 26 27 28 30 31 37 47 48 77 
Los Almendros             1         
Obleas JL 1                     
La Puerta Falsa                     1 
Toscana       1               
Alimentos Daza   1     1 1   1       
Alcalá de Alimentos     1           1 1   
TOTAL 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Al igual que en las encuestas aplicadas a los empleados de la planta 
administrativa y operativa de cada una de las empresas familiares, para el caso 
particular de las encuestas realizadas a los directivos se observa que la población 
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femenina está asumiendo el manejo de las empresas aunque en una proporción 
menor que en el caso anterior, sin embargo la tendencia indica que las mujeres 
están día a día asumiendo roles de mayor relevancia y responsabilidad en la 
economía. Con relación a las edades se puede observar que existe la presencia 
de una población joven con un rango de edad que oscila entre los 18 y 25 años  y 
adulta  entre los 26 y los 77 años. 
 
6.1. Estadísticas por Área Evaluada  
 
Las estadísticas que se muestran a continuación, corresponden a los resultados 
obtenidos de la aplicación del instrumento de medición “Formato de Diagnóstico 
Integral” en las 6 empresas de familia del sector de alimentos que fueron objeto de 
estudio. Como se indicó anteriormente el instrumento se enfoca en 4 aspectos que 




La comunicación para las empresas familiares se convierte en un factor 
determinante. Cuando las relaciones interpersonales son complejas se dificulta la 
consecución de canales de comunicación adecuados que permitan la obtención de 
las metas y objetivos organizacionales, por esta razón, abordar aspectos de la 
comunicación en las empresas de familia del sector de alimentos permitirá 
identificar debilidades y oportunidades así como establecer planes de mejora que 
provean alternativas de solución a corto, mediano y largo plazo. 
 
De las 5 preguntas que indagan sobre comunicación el 81% de las respuestas 





Tabla 4  Preguntas por Área - Comunicación 
COMUNICACIÓN 
                         PREGUNTAS SI NO 
Observo que los jefes, ante situaciones controversiales, se irritan o se enojan con sus colaboradores  13 22 
Piensa que la comunicación es dialógica, es decir de doble vida 34 1 
Observo que la forma como se realiza la comunicación, manifiesta confianza con los colaboradores  32 3 
Estoy seguro que los colaboradores conocemos las metas empresariales  29 6 
Le parece respetuosa la manera como la empresa se comunica con usted 34 1 
PORCENTAJE  81% 19% 
 
Fuente: Formato de Diagnóstico Integral 
 
Gráfico 8 Consolidado Encuestados  - Variable Comunicación 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Como se señaló inicialmente, la comunicación es un factor importante en una 
organización, los resultados de las encuestas realizadas indican que existe a nivel 
general una tendencia positiva en este aspecto, es decir que las empresas están 
enfocándose en fortalecer los canales de comunicación al interior de sus 
1 2 3 4 5
SI 13 34 32 29 34
































organizaciones y en hacer partícipes a sus colaboradores de las decisiones y 
cambios que se lleven a cabo. 
 
6.1.2. Clima Laboral  
 
Este concepto ha sido evaluado por diversos autores debido a la importancia que 
tiene para el desarrollo de las actividades de una organización y el logro de sus 
objetivos.  
 
Para Chiavenato, (1992)  
 
El clima organizacional constituye el medio interno de una organización, la 
atmosfera psicológica característica que existe, menciona que el concepto 
de clima organizacional involucra diferentes aspectos de la situación, que 
se sobreponen mutuamente en diversos grados, como el tipo de 
organización, la tecnología, las políticas, las metas operacionales, los 
reglamentos internos; además de las actitudes, sistemas de valores y 
formas de comportamiento social que son impulsadas o castigadas 
(factores sociales). 
 
Con base en lo anterior valorar el Clima Laboral en las empresas de familia del 
sector de alimentos permite identificar aspectos que influyen en el desempeño de 
los colaboradores y la percepción acerca de los procesos organizacionales como 
son: estilo de liderazgo, relaciones interpersonales, compensación, políticas 
empresariales etc.  
 
De las 5 preguntas que indagan sobre clima laboral el 82% de las respuestas 




Tabla 5  Preguntas por Área – Clima Laboral 
Fuente: Formato de Diagnóstico Integral 
 
Gráfico 9 Consolidado Encuestados – Variable Clima Laboral  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
El Clima Laboral como los otros aspectos evaluados, constituyen una fuente 
importante de información sobre la percepción de los empleados hacia su 
empresa, con base en los resultados obtenidos, la tendencia en este aspecto es 
positiva lo que indica que la mayoría de los colaboradores se sienten a gusto en 
sus organizaciones y cuentan con un respaldo por parte de los directivos gracias 
al interés que demuestran por su bienestar y estabilidad en aspectos personales y 
laborales. 
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                          PREGUNTA SI NO 
6 Considero que los directivos se interesan por las necesidades de los colaboradores de la empresa 30 5 
7 
Me doy cuenta que la empresa se ha preocupado por ofrecerme la formación necesaria para 
mejorar mi desempeño 31 4 
8 
Siento que los directivos conocen los problemas que enfrentan los colaboradores en su puesto de 
trabajo  29 6 
9 Siento que puedo desarrollar una carrera promisoria en la empresa 24 11 
10 
Los directivos de la empresa propician ambientes que permiten la expresión de mis ideas y me dan 
la oportunidad de mostrar mis conocimientos  29 6 
  TOTAL % 82% 18% 
54 
 
6.1.3. Manejo de Poder 
 
En las empresas familiares el poder se convierte en un factor determinante para la 
toma de decisiones, en muchas ocasiones, los intereses individuales de los 
miembros de la familia impiden la objetividad y el logro de las metas a nivel 
organizacional, el adecuado desarrollo de los procesos y pone en riesgo la 
sostenibilidad de la empresa. 
 
Belausteguigoitia, 2007  
 
Para mantener en equilibrio los sistemas empresa y familia, con el fin de 
lograr una organización fuerte, se deben articular las variables liderazgo, 
compromiso y poder de forma coherente, esto es, ejercer un liderazgo 
apropiado, lograr un compromiso mutuo empresa-familia y usar eficazmente 
del poder de la familia sobre la empresa. 
 
El análisis de este aspecto en las empresas familiares objeto de estudio conlleva a 
pensar en nuevas formas de dirección y a la revisión de la estructura 
organizacional con el objetivo de diseñar políticas o códigos de conducta para 
todos los miembros de la organización independientemente de su nivel en la 
estructura familiar  
 
Con relación al manejo del poder, de las 5 preguntas realizadas el 82% de las 




Tabla 6 Preguntas por Área – Manejo de Poder 
 
MANEJO DE PODER 
                          PREGUNTA SI NO 
11 Valoran mi opinión las personas que toman las decisiones en la organización  28 7 
12 
Me informan previamente de las nuevas políticas y procedimientos que se van a implementar en la 
empresa  31 4 
13 Los directivos toman en cuenta mis opiniones en temas relacionados con mi área de especialización  30 5 
14 
Los directivos y colaboradores aceptan mis recomendaciones por la racionalidad de mis ideas y la 
coherencia de mis actos  29 6 
15 
Estoy convencido que el más sagaz es el que se preocupa por servir abnegadamente a sus 
compañeros y a la empresa; él sabe que algún día tanto sus compañeros como la empresa le servirán 
a él.  26 9 
  TOTAL % 82% 18% 
 
Fuente: Formato de Diagnóstico Integral 
 
Gráfico 10 Consolidado Encuestados - Variable Manejo del Poder  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Uno de los objetivos de esta investigación es identificar el Manejo del Poder en las 
empresas objeto de estudio, con base en los resultados obtenidos en este aspecto 
particular se observa que la tendencia en las 7 empresas es positivo, lo que 
señala que las empresas familiares están cambiando su direccionamiento creando 
organizaciones flexibles dejando de lado su normativa rígida y la imposición de 
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comportamientos poco funcionales para el logro de sus objetivos que impedían su 
perdurabilidad. 
 
6.1.4. Trabajo en Equipo 
 
El trabajo en equipo en las empresas familiares se debe enfocar en la interacción 
entre sus colaboradores generando entre ellos vínculos de confianza, que permita 
alcanzar los objetivos trazados involucrando elementos como la colaboración, la 
ayuda mutua y las buenas relaciones interpersonales, que a su vez conllevan a 
una alta productividad y una disminución considerable de conflictos 
interpersonales. 
 
De las 5 preguntas realizadas con respecto a la variable Trabajo en Equipo, el 
89% de las respuestas fueron afirmativas y el 11% negativas. 
 
Tabla 7 Preguntas por Área – Trabajo en Equipo 
 
TRABAJO EN EQUIPO 
                          PREGUNTA SI NO 
16 Valoro y respeto las posturas divergentes a la mía porque ello me enriquece  33 2 
17 
El trabajo en equipo se hace más eficiente si además de haber heterogeneidad, 
también hay cordura etnicidad 34 1 
18 Para las soluciones creativas se requiere altivez, para las cooperativas humildad  25 10 
19 
El trabajo que realizan en su área corresponde a una planeación y organización 
colectiva  29 6 
20 
Hemos comprobado que cuando se trabaja coordinada y mancomunadamente 
mejoran notoriamente los rendimientos en la producción.  35 0 
  TOTAL % 89% 11% 
 





Gráfico 11 Consolidado Encuestados - Variable Trabajo en Equipo  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Los resultados obtenidos para el área evaluada muestran como el Trabajo en 
Equipo en las empresas de familia ha recobrado gran valor y ha consolidado 
equipos fuertes que buscan objetivos comunes, los colaboradores se preocupan 
por generar alianzas que conlleven al incremento de la productividad y promuevan 
el reconocimiento de la funcionalidad del trabajo colectivo para obtener resultados 
positivos a nivel personal y laboral, del mismo modo el reconocer las capacidades, 
aceptar las diferencias y dejar de lado los intereses individuales producen mejores 
resultados. 
 
6.2. Estadística Directivos Encuestados 
 
El total de los directivos encuestados fue de 11 personas a ellos se les aplicaron 7 
preguntas que abarcaban las necesidades que se querían evaluar, el dueño de la 
empresa Fuente Marina no respondió al formato por encontrarse ausente, se 
intentó abordar en varias oportunidades pero no fue posible el contacto con él, por 
lo anterior se genera una casilla con N/A por no contar con la información.  
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Tabla 8 Preguntas Directivos 
DIRECTIVOS  
                                    PREGUNTA  SI NO N/A 
1 
Toma en consideración la motivación de sus colaboradores de manera que mejore la 
eficiencia en la organización. 
11 0 1 
2 
Género y creo ambientes que faciliten el desarrollo del proyecto de vida de los 
colaboradores. 
8 3 1 
3 Construyo con mis colaboradores los criterios de convivencia laboral.  9 2 1 
4 Cuando usted necesita corregir un colaborador, tiene el cuidado de hacerlo en privado. 9 2 1 
5 
Reconocen mis colaboradores mis competencias administrativas y técnicas para liderar 
mi departamento. 
10 1 1 
6 
Cuando los desempeños son satisfactorios doy los reconocimientos correspondientes y 
cuando son deficientes retroalimento respetuosamente. 
10 1 1 
7 
Tengo la facultad de decidir sobre los ascensos o retiros de los colaboradores de mi 
área. 
7 4 1 
  TOTAL % 76% 15% 8% 
 
Fuente: Formato de Diagnóstico Integral 
 
Gráfico 12 Consolidado Respuestas Directivos  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Los resultados obtenidos a través de la aplicación del instrumento de medición 
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resultados positivos lo que indica que existe un interés real de involucrar a los 
colaboradores en cada una de las actividades de la empresa, los hacen partícipes 
de los objetivos empresariales, construyen de forma integral procedimientos de 
conducta, demuestran preocupación e interés por su bienestar, reconocen y 
valoran sus capacidades e intereses particulares fortaleciendo los lazos 
empresariales para la consecución de las metas trazadas. 
 
6.3. Estadística por Empresa  
 
6.3.1. Alcalá de Alimentos  
 
6.3.1.1. Empleados  
 
La encuesta se aplicó a 14 empleados de los cuales 3 eran directivos, el restante 
perteneciente a la planta administrativa y operativa de la empresa, de los 11 
empleados de la planta un 82% respondió afirmativamente a cada una de las 
preguntas mientras que un 18% respondió de forma negativa. 
 




Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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La tendencia general de las respuestas de los colaboradores de Alcalá de 
Alimentos fue positiva, se observa una leve tendencia negativa en la población 
encuestada relacionada con la posibilidad de poder ascender y desarrollarse en la 
empresa derivada de la falta de conocimiento en procesos productivos propios de 





De las 7 preguntas realizadas a los 3 directivos de esta empresa el 71% 
corresponde a respuestas afirmativas y el 29% a respuestas negativas 
 
Gráfico 14 Total Respuestas Directivos Alcalá de Alimentos 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
La tendencia positiva frente a las preguntas formuladas indican que los directivos 
sugieren que sus colaboradores son parte integral de la empresa y se preocupan 
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proyecto de vida la tendencia fue negativa, con base en la información 
suministrada se pudo establecer que la falta de un área de gestión humana está 
originando brechas en la relación directivo-colaborador sobre las que hay que 
poner especial atención para evitar su profundización. 
 
6.3.2. Industria de Alimentos Daza 
 
6.3.2.1.  Empleados  
 
La encuesta se aplicó a 9 empleados de los cuales 4 eran directivos y el restante 
perteneciente a la planta administrativa y operativa de la empresa, de los 5 
empleados de la planta administrativa y operativa el 80% respondió 
afirmativamente a cada una de las preguntas mientras que un 20% respondió de 
forma negativa. 
 
Gráfico 15 Total Respuestas Empleados Industria de Alimentos Daza  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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De acuerdo con los resultados obtenidos se observa que existe una tendencia 
positiva frente a las preguntas formuladas, sin embargo frente a la pregunta 
relacionada con la reacción de los directivos ante una situación controversial, los 
colaboradores manifiestan que este tipo de situaciones son manejadas de forma 





De las 7 preguntas realizadas a los 4 directivos de esta empresa el 82% 
corresponde a respuestas afirmativas y el 18% a respuestas negativas. 
 
Gráfico 16 Total Respuestas Directivos Industria de Alimentos Daza 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Con base en los resultados obtenidos la tendencia negativa que se observa en la 
pregunta número siete, la cual hace referencia a la facultad de decidir sobre los 
ascensos o retiros de sus áreas, los directivos encuestados señalan que debido a 
la influencia que ejercen los dueños de la empresa este tipo de decisiones está 
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cuenta sus competencias y capacidades, no hay interés en su formación o 
capacitación, razón por la cual no existe un plan de carrera dejando al personal 
con pocas expectativas de ascenso y creando vínculos desde lo afectivo y 
emocional. 
 




La encuesta se aplicó a 9 empleados de los cuales 4 eran directivos y el restante 
perteneciente a la planta administrativa y operativa de la empresa, de los 5 
empleados de la planta administrativa y operativa el 87% respondió 
afirmativamente a cada una de las preguntas mientras que un 13% respondió de 
forma negativa.  
 




Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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Como se observa en la gráfica existe una tendencia favorable frente a la pregunta 
relacionada con la reacción de los directivos con sus empleados cuando existen 
situaciones controversiales lo que indica que en la Puerta Falsa 
independientemente de la situación que se presente los directivos tienen claro que 
los colaboradores no deben ser considerados como causa del problema, de igual 
forma por la tendencia que se presenta en la pregunta 15: “Estoy convencido que 
el más sagaz es el que se preocupa por servir abnegadamente a sus compañeros 
y a la empresa, él sabe que algún día tanto sus compañeros como la empresa le 
servirán a él”, se puede determinar que los colaboradores consideran que el 





De las 7 preguntas realizadas al administrador y propietario 5 preguntas fueron 
afirmativas y las 2 preguntas restantes fueron negativas. 
 
Gráfico 18 Total Respuestas Directivos – La Puerta Falsa  
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De las 7 preguntas formuladas al propietario de la empresa en dos de ellas se 
obtuvo una respuesta negativa de su parte, en la pregunta número 3 que hace 
referencia a la construcción en conjunto de los criterios de convivencia laboral, el 
directivo manifiesta que todo se establece con base en la normativa existente en el 
Código Sustantivo del Trabajo por lo que considera que esta construcción no es 
necesaria, por otra parte en lo relacionado con la forma de corregir a sus 
colaboradores, el directivo señala que hacerlo en público sirve de ejemplo para los 
demás colaboradores y se corrigen errores similares que puedan presentarse en 
el futuro.  
 




La encuesta se aplicó a 2 empleados uno de ellos el administrador del restaurante, 
razón por la cual es difícil poder hacer una caracterización adecuada de la 
empresa 
 
Gráfico 19 Total Respuestas Empleados - Toscana  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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Frente a las 7 preguntas formuladas el directivo respondió afirmativamente cada 
una de ellas. 
 




Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
 




La encuesta se aplicó a 6 empleados uno de los cuales es directivo y el restante 
perteneciente a la planta administrativa y operativa de la empresa, de los 5 
empleados de la planta administrativa y operativa el 90% respondió 
afirmativamente a cada una de las preguntas mientras que un 10% respondió de 
forma negativa.  
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Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Con base en la información suministrada por los colaboradores de la empresa se 
puede concluir que existe un malestar causado por la decisión del padre, 
fundador, de nombrar a la hija como administradora razón por la cual las 
relaciones entre los hermanos se encuentran debilitadas y generan inconvenientes 
entre ellos, por este motivo la organización se encuentra en un  proceso de 




Frente a las 7 preguntas formuladas el directivo respondió afirmativamente a cada 
una de ellas. 
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Gráfico 22 Total Respuestas Directivos – Obleas JL  
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
La administradora contesto de forma afirmativa al total de las preguntas 
formuladas, analizando esta información se puede  decir que la organización se 
interesa por sus colaboradores y tiene en cuenta la opinión de quienes laboran allí 
y además tiene claro que estos conocen el proceso productivo y sus fallas.  




La encuesta se aplicó a 6 empleados uno de los cuales es directivo y el restante 
perteneciente a la planta administrativa y operativa de la empresa, de los 5 
empleados de la planta administrativa y operativa el 84% respondió 
afirmativamente a cada una de las preguntas mientras que un 16% respondió de 
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Gráfico 23 Total Respuestas Empleados – Los Almendros 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Al analizar los resultados de las encuestas se puede concluir que los 
colaboradores del restaurante los Almendros no se sienten parte de la 
organización pues sus opiniones no son tenidas en cuenta por los directivos y 
estos reaccionan de una forma inadecuada frente a las situaciones propias de la 




Frente a las 7 preguntas formuladas el directivo respondió afirmativamente a cada 
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Gráfico 24 Total Respuestas Directivos – Los Almendros 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
La nueva administración desea transformar los procesos que se han venido 
desarrollando al interior del restaurante, fortalecer las relaciones con sus 
colaboradores facilitando la interacción entre ellos y permitiendo el aporte de 
nuevas ideas para lograr el posicionamiento de este establecimiento.  
 
6.3.7. Fuente Marina 
 
6.3.7.1. Empleados  
 
La encuesta se aplicó a 3 empleados, de los 3 empleados de la planta 
administrativa y operativa el 77% respondió afirmativamente a cada una de las 
preguntas mientras que un 23% respondió de forma negativa.  
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Gráfico 25 Total Respuestas Empleados – Fuente Marina 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Con base en los resultados generados por las encuestas, se puede evidenciar que 
los colaboradores de dicho restaurante no se sienten a gusto debido a que los 
directivos no tienen en cuenta sus opiniones frente a procedimientos que tienen 
oportunidades de mejora para lograr resultados positivos, el clima laboral en este 
establecimiento no permite un adecuado desempeño de los colaboradores, ni su 
compromiso con las funciones asignadas, adicionalmente no existe un programa 




El restaurante Fuente Marina es dirigido por un hombre de edad y su esposa de 
quienes no se logró obtener información pues se encontraban ausentes durante la 
implementación del Formato de Diagnóstico Integral desarrollado por los 
profesores de la pasantía, por esta razón se tiene una idea ambigua de la relación 
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suministrados por los colaboradores y por la administradora del Restaurante Los 
Almendros quien es su hija. Los dueños del restaurante ponen en práctica un 
grado de autoridad que origina en sus colaboradores temor y canales de 
comunicación deficientes que como fue indicado anteriormente genera 
incertidumbre en los trabajadores causando desconocimiento en la realización de 
sus funciones. 
 
7. Análisis de la Información 
 
7.1. Obleas JL 
 
Empresa dedicada a la elaboración de arequipe y obleas, productos que son 
distribuidos en Bogotá, este negocio fue constituido por el padre de la actual 
administradora, quien estudio algunos semestres de Administración de Empresas 
en la Universidad de la Salle. Su personalidad fuerte y autoritaria le permite 
manejar este negocio de una forma ordenada y generar con esto un grado de 
autoridad que los colaboradores notan en su interacción con ella. 
 
Durante la entrevista con los colaboradores se pudo evidenciar que la mayoría de 
los encuestados llevaban poco tiempo trabajando en la empresa razón por la cual 
fue difícil conocer su percepción real frente a las preguntas formuladas, pues 
consideran que no tienen el suficiente tiempo en la empresa para dar un concepto 
objetivo sobre los directivos.  
 
La interacción permitió conocer la percepción de dos de los hermanos de la 
Administradora, quienes laboran como operarios, una joven madre de familia que 
a diferencia de la administradora se caracteriza por ser una persona tranquila y 
accesible, no tuvo inconvenientes al responder cada una de las preguntas, por 
otra parte, el hermano un joven que se desempeña en oficios varios y quien lleva 
trabajando allí pocas semanas después de haberse retirado por los problemas con 
la administradora y dedicarse a otras labores fuera de la empresa.  
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Se pudo establecer mediante la observación que tanto la administradora como su 
hermano poseen un carácter similar, él manifestó en diversas oportunidades no 
estar de acuerdo con la decisión de su padre al encargarle el liderazgo de la 
empresa a su hermana, considera que esta asignación estuvo basada en el hecho 
de haber cursado algunos semestres en la universidad, pero cree que no tiene las 
capacidades necesarias para proyectar el negocio, considera que él debiera ser la 
persona que liderara la empresa por los conocimientos adquiridos a lo largo de su 
trayectoria en las diversas dependencias de la misma. 
 
Con base en lo anterior, se evidencia que existe un problema derivado de la 
decisión del padre fundador al nombrar a su hija como administradora, decisión 
tomada de forma autónoma por el poder otorgado al ser dueño y fundador de la 
empresa, como consecuencia de esta imposición en la administración se 
acrecentaron las desavenencias entre los hermanos. 
 
Según lo anterior podemos explicar mediante Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005) 
el tipo de poder que manejaba el padre en su momento: 
 
“El poder legítimo o autoridad formal, que surge del grado en el cual el 
gerente puede utilizar los valores internalizados o creencias de sus 
subordinados de que el “jefe” tiene el “derecho a mandar “con el fin de 
controlar su comportamiento” 
 
Basados en los resultados de la aplicación del Formato Diagnóstico Integral la 
tendencia de las respuestas es positiva en cada una de las áreas evaluadas, 
presentando de esta forma una empresa integral en la cual prevalece el interés 
hacia sus empleados y el entorno en el cual se desarrolla su actividad principal, a 
pesar de los resultados que se reflejan en estas gráficas, la interacción directa y la 
observación realizada durante la implementación del formato se evidencia que el 
área a la cual se debe prestar mayor atención y que presenta un riesgo para la 
evolución de esta empresa es la comunicación, problema originado por el conflicto 
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entre hermanos el cual se convierte en un factor negativo para el desarrollo de la 
actividad económica, la tensión entre ellos genera una disputa interna que puede 
acarrear problemas entre los colaboradores y crear divisiones en las que cada 
empleado puede tomar partido y aprovechar estas situaciones para el beneficio 
personal debilitando el clima laboral y el trabajo en equipo que allí se desarrolle. 
 




Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 






1. Observo que los jefes, ante situaciones 
controversiales, se irritan o se enojan con 
sus colaboradores  
1 4 
2. Piensa que la comunicación es dialógica, es 
decir de doble vida 
5 0 
3. Observo que la forma como se realiza la 
comunicación, manifiesta confianza con los 
colaboradores  
5 0 
4. Estoy seguro que los colaboradores 
conocemos las metas empresariales  
5 0 
5. Le parece respetuosa la manera como la 
empresa se comunica con usted 
5 0 
Total 21 4 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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Derivado de la observación realizada en la implementación del instrumento de 
medición “Formato de Diagnóstico Integral”, se identifica un poder coercitivo por el 
cual los propietarios son quienes tienen la potestad de negar retribuciones y 
administrar castigos para controlar a sus empleados. 
 
7.2. Los Almendros y Fuente Marina 
 
Estos restaurantes tienen una condición particular ya que están ubicados uno al 
lado del otro, una cuadra después se encuentra el tercer restaurante de esta 
familia que también lleva por nombre los Almendros, estos restaurantes fueron 
fundados por los padres de los actuales administradores, el personal de cada uno 
de ellos rota con base en las necesidades que se presenten al momento de la 
prestación del servicio, el instrumento de medición “Formato de Diagnóstico 
Integral”, fue aplicado en los Almendros y Fuente Marina, el primero en ser 
evaluado fue Los Almendros el cual es administrado por una joven profesional de 
una reconocida universidad de la ciudad y en el cual los padres son los 
encargados de guiar el proceso administrativo. 
 
Se caracteriza por ser conciliadora, no ejerce presión de forma arbitraria o 
agresiva en su grupo de trabajo, de acuerdo con lo manifestado teme convertirse 
en una persona agresiva, autoritaria e irrespetuosa como la mamá, quien 
considera tiene un comportamiento negativo frente al grupo de colaboradores del 
restaurante.  
 
Este restaurante tiene una cultura fuerte impuesta por los padres de la joven a lo 
largo de tiempo en la cual los empleados se acostumbraron a escuchar, obedecer 
y conformarse con la situación que viven a diario. Para Robbins y Judge (2009) La 
cultura mejora el compromiso organizacional e incrementa la consistencia del 
comportamiento del trabajador (….) Desde el punto de vista de un empleado, la 




Todo lo anterior puede ser favorable para la organización si este tipo de cultura no 
interfiere con los nuevos procesos administrativos que se pretenden implementar 
por la nueva líder de este restaurante, pues existen obstáculos que retrasarían la 
puesta en marcha de nuevas formas de administrar, algunos de estos obstáculos 
son los padres, los empleados y el entorno del restaurante.  
 
Como lo indica Robbins et al (2009)  
 
Las costumbres y tradiciones actuales de una organización, y su forma 
general de hacer las cosas se deben en gran parte a lo que se ha hecho 
antes y el grado de éxito que han tenido con esos esfuerzos. Esto nos lleva 
a la fuente final de la cultura de una organización: sus fundadores. (pág. 
558) 
 
La administradora manifiesta a su vez que no contrata personal masculino para 
trabajar con ella pues considera que ellos pueden estar mejor preparados en este 
tipo de actividades y que a su vez estas contrataciones conllevan a un incremento 
en los costos de la planta, de igual forma señala que su comportamiento difiere del 
comportamiento femenino y su actitud de servicio e higiene no es la mejor para 
este tipo de empresa. Bajo su dirección tiene un solo hombre quien realiza las 
labores que demandan esfuerzo físico y que por su alto impacto no deben ser 
realizadas por una mujer.  
 
Según Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005) podemos catalogar a esta 
administradora dentro del poder con base en el otorgamiento de recompensas 
pues  “Es el grado en el cual un administrador puede utilizar recompensas 
extrínsecas o intrínsecas para controlar a las personas” (pág. 319) y evita estar 




El personal que labora en el restaurante está compuesto por señoras mayores con 
un nivel bajo de preparación que conocen del oficio por experiencia propia y se 
caracterizan por su dedicación en las funciones diarias. La administradora tiene 
como objetivo llevar a cabo un proceso de concientización en sus empleados para 
que desarrollen las labores propuestas de forma autónoma y eficiente sin tener 
que llegar a reprender o castigar por los errores que puedan cometer, considera 
que si se tiene un buen clima laboral las personas serán más productivas y el 
trabajo será más agradable.  
 
El Restaurante Fuente Marina está siendo dirigido por el padre de la 
administradora del Restaurante Los Almendros, con quien no se logró tener 
contacto directo por lo que no fue posible la realización de la encuesta, a 
diferencia de la joven, este hombre tiene una personalidad fuerte y autoritaria, por 
ese motivo al desarrollar las encuestas se pudo observar que las colaboradoras no 
están a gusto con el trato y con su comportamiento. 
 
Al concluir las encuestas en estos restaurantes, se pudo evidenciar que los 
colaboradores no están conformes con la dirección del administrador del 
restaurante debido a su temperamento agresivo y autoritario que no permite una 
comunicación transversal ni posibilita el mejoramiento del clima laboral, como 
consecuencia de esto, el desempeño y productividad se pueden ver afectados así 
como la eficiencia y efectividad en la ejecución de sus labores tiende a disminuir al 











Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Tabla 10 Encuestados Los Almendros – Área Manejo del Poder 
 
MANEJO DEL PODER SI NO 
11. Valoran mi opinión las personas que toman las decisiones en 
la organización  
3 2 
12. Me informan previamente de las nuevas políticas y 
procedimientos que se van a implementar en la empresa  
5 0 
13. Los directivos toman en cuenta mis opiniones en temas 
relacionados con mi área de especialización  
3 2 
14. Los directivos y colaboradores aceptan mis 
recomendaciones por la racionalidad de mis ideas y la 
coherencia de mis actos  
3 2 
15. Estoy convencido que el mas sagaz es el que se preocupa 
por servir abnegadamente a sus compañeros a a la empresa; el 
sabe que algún día tanto sus compañeros como la empresa le 
servirán a él.  
3 2 
TOTAL 17 8 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
  
1 2 3 4 5
SI 3 5 3 3 3
NO 2 0 2 2 2
3 
5 
3 3 3 
2 
0 
2 2 2 










Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Tabla 11 Encuestados Fuente Marina – Área Clima Laboral 
 
CLIMA LABORAL SI NO 
6. Considero que los directivos se interesan por las 
necesidades de los colaboradores de la empresa 
1 2 
7. Me doy cuenta que la empresa se ha preocupado por 
ofrecerme la formación necesaria para mejorar mi desempeño 
1 2 
8. Siento que los directivos conocen los problemas que 
enfrentan los colaboradores en su puesto de trabajo  
1 2 
9. Siento que puedo desarrollar una carrera promisoria en la 
empresa 
2 1 
10. Los directivos de la empresa propician ambientes que 
permiten la expresión de mis ideas y me dan la oportunidad de 
mostrar mis conocimientos  
2 1 
TOTAL 7 8 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
  
1 2 3 4 5
SI 1 1 1 2 2
NO 2 2 2 1 1
1 1 1 
2 2 2 2 2 
1 1 





Con base en lo planteado por Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005), y con base en 
los resultados de la aplicación del “Formato de Diagnóstico Integral”, se identifica 
un poder coercitivo por el cual los propietarios son quienes tienen la potestad de 
negar retribuciones y administrar castigos para controlar a sus empleados. 
 
7.3. La Puerta Falsa 
 
Negocio de tradición familiar el cual lleva más de 100 años en el mercado, a lo 
largo de los años su concepción del manejo administrativo no ha variado de forma 
drástica, su objetivo es dar continuidad al legado familiar, la administración está a 
cargo de dos hermanos quienes rotan cada cuatro meses, aunque sus políticas no 
están escritas todo su personal tiene claro los lineamientos y políticas 
establecidas, pues se dan a conocer al momento de la contratación, de igual forma 
los empleados con mayor tiempo de experiencia transfieren el conocimiento a los 
nuevos colaboradores, cuando se presenta el cambio de administrador las normas 
se mantienen por lo que no se generan traumatismos en el desarrollo normal de 
las actividades aunque persiste la autonomía frente a las decisiones que se deban 
tomar. 
 
Durante el desarrollo de la encuesta, la pregunta con mayor relevancia está 
relacionada con la importancia que tiene el corregir al colaborador en público 
cuando sea necesario pues el administrador considera que es una forma de hacer 
entender a los demás las reglas y como sus acciones traen consecuencias para 
los colaboradores, el negocio y los clientes.  
 
En la Puerta Falsa el colaborador es considerado como la espina dorsal del 
negocio, pues gracias a la labor que ellos desarrollan se han mantenido a lo largo 
de los años, este sitio es considerado como un icono importante de la cultura 
alimenticia de la ciudad y uno de los sitios predilectos por visitantes locales y 
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foráneos, es por esto que la opinión de los trabajadores y el trabajo en equipo son 
dos de los aspectos claves en la sostenibilidad del negocio. 
 
El administrador indica que la remuneración para sus empleados así como el 
horario laboral son reconocidos de forma justa, todo ello sustentado en lo 
establecido en el Código Sustantivo del Trabajo, la liquidación de la nómina 
contempla el pago de horas extras, cuyo pago se deposita en un fondo destinado 
a cubrir las necesidades de los colaboradores.  
 
Dentro del Plan de Desarrollo existe un programa de capacitación que busca el 
mejoramiento de la calidad de vida de sus trabajadores, generando con ello 
“lealtad al negocio y no a las personas”, como lo manifiesta el administrador. Los 
despidos por lo general son justificados y se basan en las causales establecidas 
en el Código Sustantivo del Trabajo. 
 
Gráfico 29 Área de evaluación – Manejo del Poder 
La Puerta Falsa 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
  
1 2 3 4 5
SI 4 5 5 5 1
NO 1 0 0 0 4
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Tabla 12 Encuestados La Puerta Falsa– Área Manejo del Poder 
 
MANEJO DEL PODER  SI  NO 
11. Valoran mi opinión las personas que toman las decisiones en 
la organización  
4 1 
12. Me informan previamente de las nuevas políticas y 
procedimientos que se van a implementar en la empresa  
5 0 
13. Los directivos toman en cuenta mis opiniones en temas 
relacionados con mi área de especialización  
5 0 
14. Los directivos y colaboradores aceptan mis recomendaciones 
por la racionalidad de mis ideas y la coherencia de mis actos  
5 0 
15. Estoy convencido que el más sagaz es el que se preocupa por 
servir abnegadamente a sus compañeros a la empresa; él sabe 
que algún día tanto sus compañeros como la empresa le servirán 
a él.  
1 4 
TOTAL 20 5 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Con base en lo observado se puede establecer que por tratarse de un negocio 
pequeño, la administración ha sido empírica, no cuenta con una estructura 
establecida y basa su normatividad en lo establecido en el Código Sustantivo del 
Trabajo, no existe planificación en ninguna de las áreas objeto de estudio, de 
acuerdo con los resultados obtenidos de la aplicación del instrumento de medición 
“Formato de Diagnóstico Integral”, no existe una variación significativa en las 
dimensiones objeto de estudio, lo que indica que se pueden establecer planes de 
mejora teniendo en cuenta que por tratarse de empresas pequeñas poseen 
grandes ventajas competitivas frente a sus similares. 
 
De los resultados obtenidos en la implementación del instrumento de medición 
“Formato de Diagnóstico Integral”, y con base en lo señalado por Shermerhorn – 
Hunt -Osborn (2005), se identifica un poder por el conocimiento en el cual la 
administración basada en su conocimiento y experiencia dirige a sus 
colaboradores quienes a su vez obedecen a sus superiores pues consideran que 
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ellos gracias a su experticia, son las personas que conocen las actividades a 
realizar y los procesos adecuados para lograr los resultados esperados. 
 
7.4. Industria de Alimentos Daza S.A.S 
 
Su actividad principal se centra en la elaboración de alimentos compuestos 
especialmente de frutas, legumbres y hortalizas los cuales están enfocados en  la 
nutrición infantil, suplen satisfactoriamente la necesidad alimentaria de este tipo de 
población, a través de complejos modelos técnicos y nutricionales que contribuyen 
a una óptima calidad y que evidencia el compromiso asumido con la niñez. 
 
Es una empresa con una estructura organizacional definida la cual establece 
metas, normas, políticas claras, cuyos procedimientos se encuentran 
documentados con el fin de desarrollar planes y pronósticos que le permitan la 
expansión y la ampliación en el mercado actual. 
 
Como resultado de los procesos de comunicación establecidos, los colaboradores 
tienen conocimiento pleno de la estructura jerárquica de la empresa, conocen los 
canales de comunicación, delimitan las funciones de cada puesto de trabajo y 
coordinan el trabajo grupal e individual al interior de cada una de las áreas. 
 
Derivado de las encuestas realizadas, uno de los colaboradores manifestó que la 
toma de decisiones al interior de la empresa está sujeta a la parte afectiva de los 
propietarios, lo cual genera malestar entre los colaboradores que esperarían 
decisiones más gerenciales enfocadas hacia el crecimiento empresarial antes que 






Gráfico 30 Área de evaluación – Comunicación 
Industria de Alimentos Daza 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 






1. Observo que los jefes, ante situaciones controversiales, se irritan o 
se enojan con sus colaboradores  
2 3 
2. Piensa que la comunicación es dialógica, es decir de doble vida 4 1 
3. Observo que la forma como se realiza la comunicación, manifiesta 
confianza con los colaboradores  
3 2 
4. Estoy seguro que los colaboradores conocemos las metas 
empresariales  
4 1 
5. Le parece respetuosa la manera como la empresa se comunica con 
usted 
4 1 
TOTAL 17 8 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
Resultado de la observación realizada durante la implementación del instrumento 
de medición, las personas designadas como “jefes” responsables de cada una de 
las áreas no cuentan con la suficiente autonomía en el manejo del personal a su 
cargo ni con la potestad de promover a los colaboradores que tienen un buen 
1 2 3 4 5
SI 2 4 3 4 4
NO 3 1 2 1 1
2 
4 3 4 4 3 
1 2 1 1 





desempeño pues estas decisiones deben contar con el aval de los propietarios y 
están sujetas a la percepción particular de cada uno de ellos. 
 
Con base en lo manifestado por algunos de los colaboradores, el trabajo en 
equipo solo es evidente en algunas áreas de la empresa y en ocasiones no es 
posible lograr una interacción adecuada entre ellas lo que ocasiona poca 
comunicación y el buen desarrollo de actividades conjuntas. 
 
Para el caso particular de la Industria de Alimentos Daza, y con base en lo 
planteado por Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005), se identifican dos poderes, un 
poder sobre los procesos en el que los métodos de producción y análisis son 
elementos importantes para el manejo de los insumos esto derivado de su 
naturaleza como empresa transformadora de alimentos, por otra parte se observa 
un poder legítimo en el cual los empleados consideran que por ocupar un puesto 
gerencial los directivos son quienes tienen la autoridad para tomar las decisiones 
que se requieran. 
 
7.5. Alcalá de Alimentos 
 
Esta empresa nace del interés de su propietario por renovar el posicionamiento y 
la recordación que se tiene de la marca de jugos Canary, al tiempo que como 
empresario, considera que es una buena opción de negocio para invertir, gracias 
al apoyo de su socio, un ingeniero de alimentos con una experiencia de 15 años 
en este tipo de industria, da inicio a este proyecto que poco a poco se ha ido 
introduciendo en las grandes cadenas de almacenes de la capital de Bogotá. 
 
Durante la implementación del instrumento de medición, se tuvo la oportunidad de 
interactuar con tres de los directivos quienes manifestaron interés común en el 
sentir de los colaboradores frente a los procesos organizacionales que se realizan, 
de igual forma se observó que una de las grandes falencias que tiene la empresa 
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es que no existe un departamento de talento humano que vele por los intereses y 
el bienestar de los colaboradores. 
 
Los directivos señalan que es muy difícil ser partícipe del proyecto de vida de sus 
colaboradores por cuanto el interés principal es la dedicación frente al proceso 
productivo de la empresa y a su vez buscar la diversificación de los productos para 
incursionar en el mercado. 
 
Por otra parte, los funcionarios consideran que el trabajo en equipo, la 
comunicación y el clima laboral, son factores esenciales para lograr los objetivos 
que la empresa ha trazado asociados a la producción de jugos de alta calidad, el 
posicionamiento en el mercado a nivel local y la búsqueda de la diversificación de 
sus productos. 
 
A través de la observación, se pudo establecer que el proceso comunicativo entre 
empleados y directivos es difícil porque los empleados se abstienen de manifestar 
a los directivos su sentir frente a los procesos organizacionales, razón por la cual 
no es posible generar interacciones que permitan la identificación de problemas 
que afecten el normal desarrollo de las actividades. 
 
Gráfico 31 Área de evaluación – Comunicación 
Alcalá de Alimentos 
 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
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SI 6 11 10 8 11




















1. Observo que los jefes, ante situaciones controversiales, se irritan o 
se enojan con sus colaboradores  
6 5 
2. Piensa que la comunicación es dialógica, es decir de doble vida 11 0 
3. Observo que la forma como se realiza la comunicación, manifiesta 
confianza con los colaboradores  
10 1 
4. Estoy seguro que los colaboradores conocemos las metas 
empresariales  
8 3 
5. Le parece respetuosa la manera como la empresa se comunica con 
usted 
11 0 
TOTAL 46 9 
 
Fuente: Investigadores - Formato de Diagnóstico Integral 
 
De igual manera se identificó que algunos de los colaboradores llevan poco tiempo 
en la empresa por lo que en algunas de las preguntas realizadas consideraban no 
contar con la suficiente claridad de respuesta por desconocer diversos factores 
que podrían influir en una posición positiva o negativa frente a la pregunta. 
 
De los resultados obtenidos en la implementación del instrumento de medición 
“Formato de Diagnóstico Integral”, y con base en Shermerhorn – Hunt -Osborn 
(2005), se identifica un poder legítimo por el cual los empleados consideran que 
los directivos son los únicos que poseen la autoridad para tomar cualquier tipo de 
decisión, de igual forma se identifica el poder por procesos debido a la naturaleza 







En su investigación respecto a la cultura en el trabajo en México, Rodriguez y 
Ramírez (2003) encontraron que: 
 
En la empresa familiar estudiada existe un liderazgo de tipo autoritario y 
paternalista en el que se mantiene al empleado en una actitud dependiente 
y menospreciada en cuanto a sus habilidades, poco valorado pues lo que 
realiza se considera que está correspondido con su paga. El empresario 
abusa de su poderío económico y provoca un patrón cultural de obediencia, 
de la necesidad de ser aceptado, exigiendo respeto y sometimiento, de 
manipulación para lograr que el trabajador lo haga bien, desconfiando de su 
capacidad. 
 
Con base en la afirmación anterior planteada por los autores y derivado del 
proceso de observación realizado en la implementación del “Formato de 
Diagnóstico Integral”, se puede decir que en las 6 empresas de familia objeto de 
estudio las decisiones carecen de un análisis objetivo y de una evaluación 
apropiada pues el vínculo emocional característico del núcleo familiar prima en la 
toma de decisiones. 
 
Mediante el análisis de los resultados obtenidos de la aplicación del “Formato de 
Diagnóstico Integral” en 6 empresas del sector de alimentos de la ciudad de 
Bogotá, se evidencian debilidades como la falta de un departamento de gestión 
humana que vele por el bienestar de los colaboradores, para el caso particular de 
Alcalá de Alimentos, que de acuerdo a lo señalado por uno de sus directivos es 
una falencia que posee la empresa, la delegación de decisiones relacionadas con 
el reconocimiento, ascensos, retiros y compensaciones a personas que no están 
vinculadas directamente con las actividades de la empresa, la ausencia de 
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protocolos de familia, planes de sucesión, capacitación, fallas en los procesos 
comunicativos y el ejercicio en varios de los casos evaluados del poder legítimo. 
 
Luego del análisis de los resultados en las seis empresas de familia del sector de 
alimentos se logró evidenciar, que en 4 de ellas prevalece el poder legítimo que 
otorga al dueño la capacidad de influir en los colaboradores y la capacidad de 
tomar decisiones por el nivel jerárquico en el que se encuentra sin tener en cuenta 
al colaborador o incluso excluyendo la toma de decisiones a otros miembros de la 
familia. 
 
En empresas como Obleas JL, Restaurante Los Almendros, Restaurante Fuente 
Marina y La Puerta Falsa, se evidencio la ausencia de protocolos de familia, 
planes de sucesión, capacitación, fallas en los procesos comunicativos y en la 
planeación estratégica. Basados en los resultados obtenidos en la implementación 
del “Formato de Diagnóstico Integral” surge la necesidad de generar planes de 
acción que mitiguen estas debilidades y fortalezcan la confianza, lealtad y 
estabilidad de todos los miembros de la organización  
 
A nivel administrativo y directivo se logró evidenciar en las seis empresas de 
familia del sector de alimentos objeto de estudio, el conflicto de intereses y la 
carencia de canales de comunicación efectivos que permitan la interacción e 
intercambio de opiniones entre los miembros de la familia y sus colaboradores, de 
acuerdo con lo planteado por Shermerhorn – Hunt -Osborn (2005), se identifica un 
poder legítimo por el cual los empleados consideran que los directivos son los 
únicos que poseen la autoridad para tomar cualquier tipo de decisión. Es 
fundamental que los directivos conozcan las competencias de su equipo de trabajo 
lo que permitirá garantizar que las funciones asignadas cumplan con las 
expectativas y los objetivos trazados a nivel organizacional y personal. 
 
El común denominador en las empresas del sector de alimentos foco de esta 
investigación, se relaciona en su mayoría con los conflictos y desacuerdos a nivel 
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familiar, los cuales se presentan por razones como intereses personales, ansias 
de poder, individualismo y protagonismo, por lo que es pertinente establecer 
políticas claras a nivel administrativo y estructurar niveles jerárquicos que 
conlleven al equilibrio y control de los campos de acción de cada miembro del 
grupo familiar y se evite entorpecer el normal funcionamiento de la empresa. 
 
La empresa familiar debe tener clara su función y mejorar sus conflictos 
personales basados en los valores como el respeto, la responsabilidad y la ética, 
es vital dirigir la empresa con mentalidad emprendedora y administrativa, haciendo 
diferenciación entre lo administrativo y lo familiar. Como se planteó anteriormente, 
los directivos de estas empresas deben adaptar características del poder legítimo, 
del poder del conocimiento y del poder referente, con el fin de direccionar los 
esfuerzos corporativos y alinear a sus colaboradores con los objetivos y metas 
propuestos.  
 
Basados en el planteamiento hecho por Shermerhorn – Hunt –Osborn, (2005), en 
el cual se habla de que el poder del conocimiento es la capacidad para controlar el 
comportamiento de otra persona, gracias a la posesión de conocimiento, 
experiencia o criterio que esta no posee pero si necesita, los encuestados en las 6 
empresas de familia objeto de estudio compartieron la importancia de trabajar en 
equipo para obtener los objetivos trazados, resaltaron a su vez que el trabajo en 
equipo debe valorar las diferencias de sus miembros, escuchar lo que otros 
pueden decir enriquece el conocimiento, crea lazos fuertes y se consolidan ideas 
que benefician la organización. Arie de Geus (1998) señala: “El único aprendizaje 
importante en una compañía es el aprendizaje realizado por las personas que 
tienen poder para actuar” 
 
El compromiso que debe existir al interior de una empresa de familia se evidencia 
de forma parcial en las empresas familiares del sector de alimentos objeto de 
estudio, se observa que priman los intereses netamente particulares y no 
colectivos. Las competencias gerenciales se convierten en un factor determinante 
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en las relaciones de familia y en las relaciones laborales, en estas empresas las 
decisiones son tomadas sin tener en cuenta un “conducto regular” para la 
determinación y aprobación de las mismas, situación que evidencia la ausencia de 
una adecuada planeación estratégica que permita enfrentar los retos impuestos 
por el mercado global y las nuevas tendencias de consumo impuestas por el 
entorno.  
 
Como lo señala Serna Gómez (2003) “El proceso de planeación estratégica debe 
ser lo más participativo posible, de manera que todos los colaboradores se sientan 
comprometidos con los valores, la visión, la misión y los objetivos de la 
organización”. Todo lo anterior con el fin de equilibrar la toma de decisiones entre 
el grupo familiar y propiciar un aprendizaje colectivo mediante la puesta en marcha 
de planes de mejora tanto para los directivos como para los colaboradores.  
 
Luego del análisis de las debilidades encontradas en las áreas de comunicación, 
clima laboral, manejo de poder y trabajo en equipo, foco de esta investigación, 
podemos concluir que el poder es un obstáculo para mejorar la eficiencia en las 
empresas de familia del sector de alimentos y no una oportunidad de aprendizaje 
puesto que las capacidades y formación de los colaboradores que no son 
miembros del grupo familiar carecen de importancia para los directivos y las 
decisiones son tomadas por vínculos emocionales y afectivos que conllevan a la 
manipulación y dejan de lado la objetividad y racionalidad ocasionando un impacto 
negativo en la sostenibilidad así como en la perdurabilidad de la empresa.  
 
9. Recomendaciones  
 
Las organizaciones de familia del sector de alimentos están atravesando un 
proceso de cambio en el cual es necesario trabajar en pro de los objetivos de la 
organización y alinear los esfuerzos individuales con el fin de lograr un trabajo 
colectivo, por lo anterior el poder debe estar en manos de quien esté dispuesto a 
ofrecer espacios de concertación y retroalimentación para que con esto cada 
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individuo se considere parte de la organización y que sus opiniones generan 
impacto a todo nivel de la organización. 
 
Luego de realizar la investigación e indagar en las seis empresas de familia del 
sector de alimentos objeto de estudio y teniendo en cuenta la trayectoria y 
experiencia de las organizaciones y de quienes laboran en ella, se pueden 
establecer estrategias en las áreas evaluadas a nivel de comunicación, manejo de 
poder, clima laboral y trabajo en equipo, vinculando a los directivos para que sean 
partícipes activos en los procesos de transformación que se requieran, las 
empresas de familia tienen grandes ventajas competitivas frente a robustas 
empresas como el sentido de pertenencia que generan los empleados trabajando 
con los dueños pues la sienten como propia  
 
Con la relación a las estrategias mencionadas se plantean las siguientes 
recomendaciones: 
 
 Generar un ambiente en el cual todos los trabajadores reconozcan y valoren 
las habilidades y capacidades de sus compañeros con el fin de restaurar los 
lazos de confianza entre directivos y colaboradores. Como guías los directivos 
deben tener la capacidad de dirigir con inteligencia sus organizaciones 
prestando especial atención al vínculo emocional que hay entre los empleados 
y las empresas, deben estar en la capacidad de relacionarse entre ellos y 
entender las situaciones que el entorno les presenta. 
 
 La construcción de escenarios compartidos en los cuales los colaboradores 
interactúen informalmente en espacios diferentes al laboral permitirá el 





 El establecimiento de objetivos comunes y claros en la organización facilitará la 
consecución de los resultados esperados a nivel individual, grupal y 
organizacional, el desarrollo de equipos con sentido de pertenencia hacia la 
empresa fortalecerá los valores en cada integrante y los hará sentir parte 
importante de la organización.  
 
 La resistencia al cambio como consecuencia de la transformación de la 
organización es uno de los mayores retos que deben enfrentar los líderes en 
las organizaciones, por esta razón descentralizar la toma de decisiones 
evitando la autocracia y promoviendo la participación en equipo, contribuirá a 
minimizar el impacto que los cambios puedan generar.  
 
 Establecer canales de comunicación adecuados y permeables a toda la 
organización en los cuales se escuche, se compartan puntos de vista y se 
realimente mutuamente facilita las relaciones asertivas en la organización, 
promueve la creación de estrategias en conjunto y elimina barreras 
comunicativas. 
 
 Se hace necesario garantizar la sostenibilidad de las empresas a través de una 
comunicación clara en lo relacionado con los roles y responsabilidades al 
interior de la organización y la diferenciación empresa – familia, esto con el fin 
de reducir los conflictos y evitar la desaparición de la empresa. 
 
 Es indispensable priorizar las competencias profesionales para los cargos, y 
transmitir a todos los miembros de la organización la pasión visión y espíritu 
emprendedor de sus propietarios para garantizar su compromiso y cooperación 
para el cumplimento de las metas propuestas.  
 
De igual forma es importante realizar un acompañamiento permanente a los 
empleados para lograr su adaptación brindándoles la seguridad para exponer sus 
ideas como lo señala Senge (2006): “El pensamiento y la expresión de cada 
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individuo son singulares, están arraigados en sus experiencias personales, y 
debemos aprender a comunicarnos con personas distintas si deseamos trabajar 
con eficiencia” 
 
Dentro de los procesos de comunicación se hace necesario tener una visión 
compartida recordemos que la visión es un componente esencial de lo que aspira 
una organización lo que se desea crear, como lo menciona Senge (2006):”una 
visión infunde forma y rumbo al futuro de la organización y ayuda a la gente a fijar 
metas que sirvan de impulso”, con base en lo anterior integrar a los empleados 
con esta visión y prestar atención e interés a lo que ellos puedan aportar genera 
comportamientos de lealtad y compromiso al interior de una organización.  
 
El líder como en todas las organizaciones cumple un papel importante y vital para 
el logro de los objetivos tanto a nivel empresarial como individual, son ellos 
quienes ejercen gran influencia en la empresa, son las cabezas visibles de la 
compañía, por ello debe existir coherencia entre sus palabras y sus actos, por tal 
motivo y teniendo en cuenta la información recopilada, la recomendación es que el 
directivo debe adoptar una posición de entrenador o guía, debe mantener a su 
equipo motivado, capacitado y velar por el respeto frente a la diversidad que exista 
en su equipo de trabajo. Un buen líder estará en capacidad de incorporar el poder 
legítimo como autoridad formal, el poder del conocimiento como guía de la 
organización y el poder referente como modelo a seguir. 
 
Con el fin de adaptarse a los cambios que trae el mundo moderno y de lograr la 
sostenibilidad y cumplir con sus objetivos, se hace necesario que las empresas de 
familia, establezcan de forma clara los organismos de gobierno con el fin de que 
se difunda el poder de forma organizada y que no genere traumatismos cuando se 
produzcan los cambios al interior de la organización. 
 
Con base en lo anteriormente expuesto se plantean las siguientes 




 Fortalecer el Consejo de Familia, con el fin de dar cumplimiento de lo 
establecido en el Protocolo de Familia (Valores y Principios claros) 
 Establecer una asamblea familiar y un consejo de familia que vele por el 
cumplimiento de las reglas propuestas en el protocolo y establezca las normas 
de buen comportamiento. 
  Estimular el interés de la familia en el negocio para lograr la continuidad de la 
empresa 
 Desarrollar una Misión, Visión, Objetivos y Estrategias que logren alinear la 
empresa-familia 
 Definir un Código de Ética que guíe las acciones de los miembros de la 
empresa 
 
El análisis de la estructura jerárquica, el diseño de procesos y el manual de 
funciones, son herramientas importantes para la selección de personal idóneo que 
aporte conocimiento a la organización y contribuya con su sostenibilidad, 
crecimiento y expansión. 
 
Establecer un comportamiento basado en valores como el respeto, la 
responsabilidad y la ética contribuye al fortalecimiento de las relaciones a nivel 
familiar y empresarial, incrementa la eficiencia y productividad al tiempo que 
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